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1. Indledning 
Nærværende projekt er et resultat af en konstruktiv gruppeproces, hvor læring har været et 
centralt omdrejningspunkt undervejs i projektets tilblivelse.  
  
1.1. Præsentation af projektgruppen 
Gruppe består af fire kvindelige studerende, hvoraf de tre er uddannet sygeplejersker i 
tidsrummet 1989 til 1992. Den sidste deltager i gruppen er uddannet indenfor kvalitetsområdet 
og har arbejdet med uddannelse, kvalitet og ledelse heraf siden 1998. Alle har arbejdet med 
uddannelse tidligere og vejledt og undervist andre på forskellige niveauer fra 
sygeplejestuderende til nyuddannede sygeplejersker, lærere, ledere, vejledere og kolleger. 
 
Alle har deltaget i forskellige former for efteruddannelsesaktiviteter, for at opdatere og tilegne 
ny viden, og har medvirket til at udvikle nye ideer og indfaldsvinkler til løsning af 
arbejdsopgaverne. Vi betragter os selv som opsøgende mennesker med vidde og vilje til at 
lære, som deltagende i det omkringliggende samfund med foredragsaktiviteter, nysgerrighed på 
ny viden samt deltagelse i netværk og lign.  
 
2. Problemfelt 
Vi lever i en tid, hvor der hele tiden sker en udvikling af ny teknologi. Det har betydet at 
verden er blevet mindre, og vi er blevet mere globaliseret. Den historiske udvikling har 
medført, at Danmark har skiftet fra at være et industrisamfund til et videnssamfund, hvor dét 
at sikre salg og udvikling af vores knowhow er mere og mere vigtigt. Udvikling af de 
menneskelige ressourcer, er derfor i stigende grad vigtigt. Kravene fra arbejdsmarkedet ændrer 
sig hurtigt, hvilket stiller større krav til den enkelte om at følge med i udviklingen, da ens viden 
hurtigt bliver forældet. Det har også betydet en ændring i den måde vi arbejder på. Fra at 
chefen var enevældig og hans ord var lov, er der nu tale om medarbejderindflydelse samt 
uddelegering og decentralisering af ansvaret. Der er heller ikke længere kun mænd, der er 
ledere. I december 2005 kom velfærdskommissionens rapport:  
 
”For at skabe et fremsynet og velstående samfund med højt uddannelsesniveau og høj beskæftigelse bliver 
det afgørende at fremme menneskers lyst til – og mulighed for – at uddanne sig, arbejde, investere og 
drive virksomhed i Danmark. Det er nødvendigt, hvis Danmark fortsat skal være i front i verden, der 
bliver stadig mere globaliseret” (Velfærdskommissionen, 2005 s. 573) 
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Flere store virksomheder i Danmark og i flere brancher oplever allerede nu vanskeligheder 
med at skaffe kvalificeret arbejdskraft. Det er derfor ikke nok kun at koncentrere sig om at 
bedre folkeskolen og give eleverne forøgede muligheder og mere lyst til at tage en uddannelse. 
Berlingske Tidende skriver 9. januar 2006, at:  
 
”Allerede nu står det dog klar, at de midler formentlig ikke rækker mere end tre til fem år ud i tiden, 
hvor mangel på specielt højtuddannet arbejdskraft vil være massiv” (Risom, 2006 s. 12) 
   
Samtidig står Danmark i det dilemma, at der på nogle områder er mangel på arbejdskraft og på 
andre arbejdsløshed. I Dagbladet Køge Tiende af 9. februar 2006, kan man bl.a. læse:  
 
”I løbet af de næste 10 år forventes efterspørgslen efter ufaglært arbejdskraft nemlig at falde med 10 
procent. Hvis vi vil undgå at komme i en situation, hvor der er mangel på kvalificeret arbejdskraft 
samtidig med en massiv arbejdsløshed blandt de ufaglærte, er det nødvendigt, at der etableres flere 
uddannelsespladser – samt at der er fokus på efteruddannelse. Vi skal lære hele livet”( Heunicke, 
2006 s. 4) 
 
Dette giver anledning til diskussioner om, hvordan der skabes lyst til at lære hele livet, og hvad 
der skal til, for at den enkelte føler sig motiveret til at videreuddanne sig. Så hvordan bliver det 
enkelte menneske mere fleksibel og en dynamisk arbejdskraft, der vil deltage i videre faglig og 
personlig udvikling? 
 
I dagligdagen er der mange, som er villige til at yde en ekstra indsats. Der er med jævne 
mellemrum foretaget markedsundersøgelser, som viser, at danskere er mere tilfredse med deres 
arbejdsliv end andre i Europa. F.eks. har mange mellemledere ry for at arbejde op til 60 timer 
om ugen i en tid, hvor der bliver talt meget om familie, tryghed i børns opvækst, bedre vilkår 
til familier i form af længere orlov, flere omsorgsdage og flere feriedage. Så hvordan får man 
familielivet og arbejdslivet til at gå op i en højere enhed.  
 
Mellemledere er ofte blevet betegnet som værende en lus mellem to negle, der befinder sig i et 
krydsfelt med krav fra flere sider. Krydsfeltet kan anskues som det felt, en leder står i centrum 
af. Feltet består af forskellige interne og eksterne aktører, der øger pres på mellemlederen, der 
er betinget af at tilgodese og afbalancere en række af forskelligartede hensyn. Mellemlederen 
tvinges til at agere på hensynet til forskellige niveauer og blive bevidst om sine valg.  
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For mellemlederen er det nødvendigt at udvikle færdigheder i at udforme, fortolke og omsætte 
overordnede strategier til ledelsesmæssige handlinger, hvorfor kravet er, at vedkommende har 
bredde i sine kompetencer. Kompetencerne spænder fra økonomisk indsigt, organisatorisk og 
kulturel forståelse til sproglig og kommunikative kompetencer. Mellemlederen får yderligere 
givet muligheden for at udfordre sig selv i dette krydsfelt (Hjort, 2002).   
 
Men mellemlederen må have det samme behov som resten af befolkningen. Så hvorfor vælger 
mennesker at være i dette felt, som virker både stressende og ødelæggende, når det endda 
udefra ser ud til, at de personlige omkostninger kan være store? Vi undrer os over hvilke 
mekanismer og påvirkninger, der spiller ind i den enkeltes læring og valg af karriere.  
 
3. Problemformulering 
Vores undren leder os til følgende problemidentifikation og præcisering i 
problemformuleringen: 
 
Hvorfor er det vigtigt for mellemledere at gøre karriere? 
 
Problemformuleringen afleder en række undersøgelsesspørgsmål, der bidrager som grundlag 
for problembehandling, analyse af empiri samt afslutningsvis konklusionen:  
 
− Hvad motiveres mellemledere af? 
− Hvad driver mellemlederes lærings- og karriereforløb? 
− Hvorfor vælger mellemledere at arbejde mere end 37 timer om ugen?   
− Hvilken betydning har det moderne samfund, for mellemledere på individplan? 
 
3.1. Definition og begrebsafklaring  
Som en hjælp til problemformuleringen, vælges det at søge begrebsafklaring for disse begreber:  
Mellemledere: En person, der ansat i en virksomhed, hvor han både er ansvarlig for et område og 
selv referere til en leder. 
Karriere: En persons løbebane i et embede eller indenfor et arbejdsområde. I den hierarkiske 
organisation vil karriere være en opadgående løbebane, som kan fremmes via traditionelle 
kompetenceudviklende tiltag, f.eks. kurser, efteruddannelse og omskoling, eller karrieren kan 
påvirkes gennem de netværksrelationer, det arbejdsmiljø, de læringsfaciliteter og den 
foranderlighed, der omgiver den enkelte person (Joensen, 1999). 
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3.2. Afgrænsning 
For at afgrænse problemfeltet vælges det at fokusere på individets indre forandringsprocesser. 
Omdrejningspunktet er identiteten, den personlige læring og selvopfattelsen, velvidende at 
identitetsdannelsen sker i et samspil med de samfundsmæssige forandringer lokalt og globalt.   
 
Deltagerne er udvalgt fra samme arbejdsplads, for at minimere diversiteten af de lokale og 
globale påvirkninger. Karrieren ses som en læringsproces og deltagerne befinder sig midt i et 
karriereforløb for at sikre, at de har et erhvervsmæssigt kendskab.  
 
For så vidt angår køn og etnicitet har vi valgt at undersøge en homogen gruppe bestående af 
mandlige ingeniører af dansk etnisk herkomst. Det betyder at der i analysen omkring køn, kun 
tages udgangspunkt i mænd – og ikke kvinder. Ligeledes er det fravalgt at se på, den relation 
der opstår i en interviewsituation, hvor kvinder interviewer mænd. Det er bestemt af 
samfundsmæssig og kulturel interesse at beskæftige sig med områderne, men tillægges ikke 
værdi i dette projekt. 
 
I interviewsituationen og den efterfølgende analyse, fravælges det at medinddrage kropsproget. 
Samtidig fravælges det, detaljeret at notere, hvornår de interviewede ændre stemmeføring eller 
hastighed i deres sprog, idet det ikke er centralt i denne læreproces.  
 
Det er undladt at geninterviewe interviewdeltagerne, da tidsperspektivet i projektopgaven ikke 
fordrer dette. 
 
4. Forforståelse 
Ud fra Gadamers (tysk hermeneutisk filosof) definition, indeholder forståelse både 
forforståelse og fordomme. Begrebet forforståelse betyder, at der altid går en tidligere 
forståelse forud for vores nuværende forståelse. Dermed kan man ikke gå forudsætningsløst 
ind i hverken en tekst eller i en mellemmenneskelig relation. Man vil altid bære sine egne 
erfaringer, ideer og forventninger med sig. Fordomme forstås som noget, der ligger til grund 
for vores forståelse og udlægning af en tekst eller en samtale og ikke som noget decideret 
fordomsfuldt (Fuglsang og Bitsch, 2004). 
 
Som kvinder, der gennem et arbejdsliv har været aktivt deltagende i udvikling både fagligt og 
personligt, er vi som projektgruppe åbne for nye veje og har selv oplevet at have deltaget i 
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uddannelse, både pålagt af arbejdsstedet og frivilligt – når det kunne passe ind i vores 
livssituation.  
 
Vi forestiller os at denne målgruppe af mellemledere har samme ambitionsniveau som os selv, 
idet vores forforståelse er at en person, for at kunne varetage funktionen som mellemleder i en 
stor dansk virksomhed, skal være i besiddelse af et stort overblik og et vist aktivitetsniveau. 
 
I arbejdslivet har vi primært bevæget os i et miljø, hvor service og omtanke for andre 
mennesker er det centrale. I gruppesammenhæng er emnet professioner, set i forhold til 
målgruppen, diskuteret, og vores forudfattede meninger om ingeniører dækkede over, at det 
kan være vanskeligt både at have fokus på komplekse menneskelige processer, samt at være 
teknisk specialist – ikke uden i hvert tilfælde at have en ambition om at være det. 
 
5. Metodiske overvejelser 
Projektet tager udgangspunkt i tre forskellige videnskabsretninger:  
1. Den fænomenologiske tilgang i mødet med de personer, der skal interviewes 
2. Den hermeneutiske videnskab i analysen af empiri 
3. Den socialkonstruktivistiske vinkel i diskussion og konklusion 
 
5.1. Videnskabsteoretiske tilgange 
Målet er at benytte de videnskabsretninger i de forskellige faser, som giver den størst mulige 
bredde og dybde i forhold til de områder, der søges, behandles og diskuteres. 
 
5.1.1. Fænomenologi 
Tilgangen til interviewpersonerne præges i høj grad af et fænomenologisk synspunkt. Det har 
især været af stor vigtighed for gruppen, at interviewsituationen skulle være en positiv 
oplevelse for deltagerne. Den skulle både afspejle en professionel og en menneskelig 
dimension, der er præget af åbenhed og fri af fordomme og med en bevidsthed om, at ethvert 
menneske er ekspert på sit eget liv. Løgstrup siger, at den enes liv er forviklet med den andens, 
og det forpligtiger os til at tage vare på det af den andens liv, som vi har i vores hænder 
(Martinsen, 1994).  
 
Taylor og Bogdans siger, at fænomenologien går ud på at forstå de sociale fænomener ud fra 
aktørernes egne perspektiver, og den måde de oplever og beskriver verden. Ud fra denne 
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forudsætning afgøres den virkelighed, som det enkelte mennesker opfatter den som. 
Fænomenologien udforsker menneskenes perspektiver på deres verden. Dens intention er, i 
detaljer, at beskrive indhold og struktur i menneskers bevidsthed og finde deres oplevelsers 
kvalitative forskellighed og essentielle betydninger (Kvale, 2005).  
 
Ud fra en fænomenologisk vinkel søges der gennem en åben og empatisk tilgang, hvor det 
drejer sig om at sætte fordomme og forudantagelser i spil på en sådan måde, at intervieweren 
kan leve sig ind i den fremmedes livsverden med henblik på at forstå de grundlæggende 
meningsstrukturer.  
 
Fænomenologien ønsker en præcis og fuldstændig beskrivelser af fænomener. Intervieweren 
kan forsøge at undgå at tolke, men det den interviewede fortæller, vil ofte være noget, der af 
ham er analyseret og fortolket i en vis udstrækning. Derfor inddrages den hermeneutiske 
videnskabsvinkel i analysefasen.  
 
5.1.2. Hermeneutik 
Analysen af den indsamlede empiri, tager sit udgangspunkt i den hermeneutiske videnskab. 
Dette vælges, da gruppens målsætning er at få kendskab til en dybere mening af interview 
udtalelserne, så en bredere forståelse og fortolkning af de interviewedes måde at agere på toner 
frem. Ordet hermeneutik stammer fra græsk og betyder direkte ”at fortolke”. Hermeneutikken 
betegner derfor den opfattelse, af humanvidenskaberne, at det centrale er fortolkninger der 
giver mening. Hermeneutikkens to centrale begreber er altså fortolkning og mening (Collin, 2005). 
 
Der skelnes i dagliglivet mellem naturfænomener, som ikke har nogen mening og 
menneskelige eller personlige fænomener, som har mening. Det meningsfulde og dermed det 
personmæssige, kan forstås ud fra begrebet ”udtryk”. Personer vil gerne give udtryk for noget 
og er styret af begreber, såsom at mene, ville og føle noget. Dette resulterer ofte i at personens 
handlen eller aktivitet således kommer synligt til udtryk. 
 
Den eksistentielle hermeneutik, der grundlæggende ser mennesket som et foretagsomt væsen, 
tager sit udspring i tre tyske filosoffer: Martin Heidegger (1889-1976), Hans Lipps (1889-1941) 
og Hans-Georg Gadamer (1900-2002). 
 
Heidegger anser mennesket som værende et væsen, der lever i eksistentialitet, hvis liv ikke 
lever sig af sig selv, men kræver at blive ført, at blive taget op. I denne leven fremad er det 
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åbent for sin væren, hvilket han udtrykker som menneskets åbenhed. Ud fra denne vinkel vil 
det medfører en vis etisk forpligtigelse og objektivitet i analysen af empiri. Heidegger mener, at 
al forståelse bygger på en forforståelse, som omfatter både en forståelse af den givne situation 
og et udkast af en eksistensmulighed. Denne videnskabsteoretiske tilgang bruges både på den 
måde, at der tilstræbes en åben tilgang til empirien og samtidig i forhold til grundige 
overvejelser omkring gruppens egne forforståelser.  
 
Lipps opfatter mennesket som et væsen, der er involveret i verden. Mennesket er altid sat i en 
bestemt situation, som det skal klare, og gennem erkendelse og forståelse klarer det sig. Selvom 
det kan miste fodfæste, så vil det søge at få greb om situationen. Dvs. at der i analysen tages 
udgangspunkt i respekt for den interviewede persons selvopfattelse, og at denne person er 
ekspert i sit eget liv. Det er ikke hensigten på nogen måde at komme frem til gode eller dårlige 
karakterer, men at blive klogere på, hvad der ligger bag de fortalte historier.  
 
Gadamers grundtanke er, at hvis man skal forstå en anden, hans aktivitet eller et produkt af 
aktiviteten, så må man forstå den andens handling. Man må forstå, hvad handlingen er udtryk 
for, og hvordan han forstår sig selv, sit liv og sin verden. Denne forståelse vil altid bygge på 
ens egen forståelseshorisont og den måde, man forstår sig selv på. Det er dermed kun muligt 
at forstå en persons handlen, såfremt man har en del tilfælles i referencerammerne. 
Forståelseshorisonten er ofte ikke fuldt bevidst. Den er en levet forståelse, som ligger i den 
måde, man omgås sig selv, livet og verden på. Den har karakter af at være en delvist ubevidst 
baggrundsforståelse, som fører an i den måde, man agerer på (Collin, 2005)(Fuglsang, 2004). 
 
Hermeneutikkerne forstår og fortolker tekster ud fra den hermeneutiske cirkel. Cirklen1 er et 
udtryk for, at man fra at forstå dele af teksten bevæger sig til at forstå helheden i teksten. Man 
fremsætter en hypotese og afprøver derefter, hvordan den passer ind i teksten. Cirkel-
bevægelsen illustrerer dermed, at forståelsen fortløbende bliver mere helhedspræget. Det er i 
teorien en uendelig proces, som betyder at man i princippet aldrig bliver færdig med at fortolke 
en tekst. Man vælger dog at stoppe, når de emner man har valgt at belyse, giver en god mening. 
(Collin, 2004) (Kvale, 2005).  
 
Gadamer udvider den hermeneutiske cirkel med 2 nye forståelsesmetoder. Dels at man går 
frem og tilbage mellem den forståelseshorisont, som man har i mødet med teksten, og selve 
                                        
1 Den Hermeneutiske cirkel benævnes også spiral. 
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tekstens helhedsmening. Dels at man veksler mellem de spørgsmål, som man stiller teksten, og 
de svar, som teksten giver på disse spørgsmål. Disse 2 elementer kalder Gadamer en gradvis 
sammensmeltning af horisonter. Dette betyder ikke at man nødvendigvis bliver mere og mere 
enig med teksten, men at fortolkningen bliver adækvat (Collin, 2004).  
 
5.1.3. Socialkonstruktivisme 
For at få et nuanceret billede i diskussion og konklusion inddrages socialkonstruktivismen.  
Denne indfaldsvinkel bruges efter selve analysefasen, idet vi mener, at den tid og den kultur, 
som interviewpersonen og intervieweren lever i, har en vigtig indflydelse på den samlede 
helhed.  
 
Når man analysere og fortolker tekster, er det ofte for at finde sandheden i virkeligheden. 
Sandheden er dog kun det, som vi kan blive enige om, at den er her og nu. Det er centralt for 
socialkonstruktivisterne, at de samfundsmæssige fænomener ikke er evige og uforanderlige, 
men opstået gennem historiske og sociale processer. Al viden er historisk og kulturelt betinget, 
hvilket bevirker at sandheden aldrig bliver endegyldig, men noget man kan tilnærme sig ved 
hele tiden at forholde sig kritisk til argumentationen.  
 
Ifølge socialkonstruktivister opstår virkeligheden først, når mennesket har erkendt den, og den 
erkendelse er altid præget at de sociale omstændigheder, hvori den forgår. Når mennesket 
erfarer og tænker, sker det ikke direkte men via sproget, og dermed bliver sproget en 
forudsætning for virkelighedsopfattelsen. For at kunne erkende noget, er man nød til at 
formulerer det sprogligt. Man kan se sproget som en handling, hvor ordet kan sættes lig det at 
gøre noget. Sproget bliver derfor konstituerende for virkeligheden. 
  
Identitet bliver skabt i interaktion med andre gennem forhandlinger, hvor individets karakter 
kan beskrives ud fra en fortolkning af handlingerne. Som mennesker forsøger vi, at opretholde 
et bestemt billede af os selv i forhold til omverden. Vi har én fremtoning, når vi er på scenen, 
og en anden når vi er bag scenen. Det indtryk, intervieweren får af interviewpersonen, 
afhænger derfor af relationen mellem de to personer og den iscenesættelse, hvori interviewet 
foregår (Fuglsang, 2004). 
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6. Empiri 
Som metode til empiriindsamlingen vælges det at arbejde med det kvalitative interview ud fra 
Kvales 7 stadier i en interviewundersøgelse. Interviewdeltagerne er fire mænd, som alle er 
ingeniører af profession. De arbejder i det samme firma, hvor de enten er, eller har været 
mellemledere. Før interviewene, blev deltagerne orienteret om baggrunden for interviewet 
(Bilag 1). Ved hvert interview har to fra projektgruppen deltaget - den ene som interviewer, 
den anden som observatør. Hvor den ene var styrende, observerende den anden, og overholdt 
samtidig tidsplanen og supplerede, hvis der var spørgsmål der skulle uddybes. 
 
Da empirien ifølge den fænomenologiske metode, gerne skal bestå af de interviewedes egne 
oplevelser af tidligere, nuværende og eftertragtede karriere, er interviewene udarbejdet efter 
princippet om halvstruktureret interview. Denne form for interview giver rum for spontane 
fortællinger, hvilket er velkomment i dette projekt.  Der er udarbejdet en interviewguide med 
forskningsspørgsmål og interviewspørgsmål (Bilag 2). Denne er udarbejdet som en hjælp til 
intervieweren, for på baggrund af gruppens diskussion, at inddrage relevante emner, i forhold 
til problemformuleringen. Da der efterstræbes en så præcis og fuldstændig beskrivelse af 
fænomenerne som muligt, benyttes der åbne spørgsmål, som kan inddeles i forskellige typer; 
indledende, opfølgende, sonderende, specificerende og indirekte spørgsmål (Kvale, 2005). 
 
6.1. Interviewets rammesætning 
Rammerne kan være udslagsgivende for en god interviewsituation. Det vælges at foretage 
interviewene i deltagernes egne omgivelser, på baggrund af tre overvejelser:  
1. Det er ønskeligt at bruge deltagernes tid til at få skabt et godt empirisk grundlag.  
I forståelse af, at mellemledere generelt har en travl hverdag gennemføres interviewet 
på deltagernes arbejdssted, således at de ikke skal bruge tid på unødig transport. 
Interviewets varighed afsættes til 1 time pr. interview.  
2. Den fysiske ramme om interviewet er et mødelokale i deltagernes virksomhed. Dette 
medvirker desuden til at skabe tryghed for den interviewede.  
3. Når interviewet foretages på deltagernes arbejdsplads, giver det samtidig et indtryk af 
det miljø, som deltagerne befinder sig i til daglig.  
 
6.2. Strukturering af interview 
Strukturering og professionel planlægning, ses som en vigtig del af tilrettelæggelsen af det 
kvalitative interview. Det er ønsket, at skabe grobund for den gode relation og hensigten er, at 
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skabe en ægte samtale. I følge Gadamer indeholder en ægte samtale både en gensidig respekt 
samt en åbenhed, der kan medvirke til at den interviewede føler sig godt tilpas, har tillid til 
intervieweren og at vedkommende kan mærke, at der er en ægte interesse i situationen (Kvale, 
2005) (Fogh, 2004). 
 
I udarbejdelsen af interviewene skal der holdes en professionel distance. Dels ved at samtalen 
begrænses til at omhandle udvalgte områder og dels ved at arbejde med rollen som interviewer. 
Hvis vi bevæger os ind på andre områder end de tilsigtede, styrer intervieweren behændigt 
udenom. Opmærksomheden rettes mod indholdet af det sagte, den anvendte retorik og 
måden, hvorpå indholdet udtrykkes. Det er væsentligt at have fokus på processen samt på 
måden, hvorpå interviewpersonen forholder sig til sig selv samt til intervieweren. Endvidere 
fokuseres der på egen deltagelse i interviewsituationen.  
 
Intervieweren har til formål at styre processen. I dialogen med interviewdeltageren, søges det 
at være bevidst om, hvilken rolle interviewpersonen påtager sig undervejs. Er det i rollen som 
leder, der tales eller er det lederen som privatperson? Intervieweren kan forsøge via sin måde 
at styre interviewet på, at påvirke om det er den ene eller den anden rolle, som kommer frem.  
 
Ligeledes finder vi det vigtigt, at være kongruent med den interviewede, da det ellers let kan 
blive den interviewerens fordomme eller egne behov for bekræftelse, der bliver udslagsgivende 
for interviewet (Fogh, 2004)(Kvale, 2005). 
 
6.3. Transskription af interview 
Hvert medlem i projektgruppen, har efterfølgende transskriberet et interview. Det er forsøgt, 
at være så tro som muligt mod det, der bliver sagt i interviewene, og derfor optræder der 
gentagelser og halve sætninger, øh’er og pauser, for at søge at gengive et så klart billede som 
muligt af både stemning og det talte ord.  
 
Det talte sprog er aldrig identisk med det skrevne. Transskriptionen er i en vis forstand en 
stivnet udgave af en førhen levende proces. Transformationen fra en mellemmenneskelig 
kommunikation til en tekst, hvor samtale bliver til empiri, kræver grundig viderebearbejdning 
for at give forståelse i projektet. Det verbale sprog er et middel til at skabe og kontrollere 
kommunikation, regulere aktivitet, definere sig selv samt binde verbal og nonverbal aktivitet 
sammen. Kommunikationen i interviewet kan betegnes som et spil, med en kendt 
rollebesætning og velkendte mønstre. Transskriptionen muliggør derfor en frigørelse af spillets 
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følelsesmæssige og sproglige barrierer - men åbner også for den fare, det er, ikke at få det fulde 
udtryk med (Fog, 2004)(Haugsted, 1996). 
 
6.4. Analyse af interview 
Ud fra de transskriberede interviews udvælges der temaer, som efterfølgende bliver analyseret 
og fortolket i en kontinuerlig proces, frem og tilbage, mellem dele og helheder. Dvs. at der 
analyseres og fortolkes på nogle enkelte dele, som tages ud af en helhed, og ud fra disse 
fortolkninger sættes de atter ind i helheden med en ny forståelse. Meningsfortolkning stopper, 
når de forskellige temaers betydning, danner fornuftige mønstre og indgår i en 
sammenhængende enhed, der giver mening ud fra problemformuleringen i denne opgave. 
 
Teksten skal forstås ud fra sin egen referenceramme, og de udsagn, der kategoriseres ud fra de 
valgte temaer, udlægges som direkte citater, for dermed at forsøge at formidle, hvad de 
udtrykker om den interviewedes livsverden. Dette muliggør en uddybning af udsagnenes 
autonome mening.  
 
Forudsætningsbevidsthed er nødvendig. Det gælder om, at være så bevidst som muligt om 
egne forudsætninger og påvirkningsformer, og forsøge at tage hensyn til dem i fortolkningen.  
Enhver fortolkning rummer fornyelse og kreativitet. Ved at bringe nye vinkler og synliggøre 
indbyrdes relationer i empirien, er det hensigten at frembringe en analyse og fortolkning, der 
går ud over det umiddelbart givne og skærper forståelsen af de udvalgte temaer i dette projekt. 
 
7. Fortolkning  
For at nå et trin dybere via den hermeneutiske cirkel, vælges en empirisk tilgang ud fra Kvales 
fortolkningskontekster; selvforståelse, kritisk common sense-forståelse og teoretisk forståelse.  
Idet det fandtes for omfangsrigt, at nå i dybden med bearbejdning af samtlige fire interviews, 
blev to af de fire udvalgt, på baggrund af et umiddelbart indtryk af, at det var de to, der kunne 
bidrage med mest til projektet. Interviewene er anonymiseret, idet informationer, som kan 
identificere personerne, enten er blevet ændret eller udeladt. De to interviewpersoner der 
optræder i analysen, benævnes Carl og Janus.  
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7.1. Selvforståelse 
Når man fortolker en tekst ud fra selvforståelse, ser man på de udsagn interviewpersonen er 
fremkommet med. Ud fra disse udsagn, koncentrerer og danner man en omformulering af 
interviewpersonens mening, med henblik på at sammenfatte personens opfattelse af sig selv. 
 
7.2. Carls selvforståelse 
Carl er en mand på 37 år, gift og far til to børn. Han påbegynder gymnasiet efter 9. klasse, også 
selvom det ikke interesser Carl at gå i skole på det tidspunkt. Så efter ½ år fravælger han 
gymnasiet og gennemfører 10. klasse udvidet. Han får tildelt en lærerplads og bliver uddannet 
klejnsmed. Carl er meget glad for at stå i lære som klejnsmed, men ved dog at han vil læse 
videre på et tidspunkt, idet han ikke kan se sig selv komme hjem hver dag, og smide sit sorte 
arbejdstøj.  
 
Først vil Carl ikke læse videre direkte efter endt læretid, men da de andre, som han har stået i 
lære med, begynder at snakke om at læse videre, kan han ikke lide tanken om, at de skal blive 
færdige med en uddannelse før ham. Carl starter derfor på Københavns Teknikum 
umiddelbart efter sin læretid og bliver færdiguddannet maskiningeniør i 1993. Carl er god til at 
bruge sit netværk, der giver ham mulighed for at skrive sit afgangsprojekt i et firma i Jylland, 
der ansætter ham. Han er glad for arbejdet, men da han har en gravid kæreste i København, 
som ikke kan finde job i Jylland, føler han, at han er nød til at blive overført internt i firmaet. 
 
Carl beskriver sit første job i København som ”okay”, men det er ikke hans drømmejob. Han 
arbejder der i nogle år, men bliver aldrig rigtig glad for det. Han bliver udstationeret til et andet 
firma for at arbejde med validering. Det beskriver han som det kedeligste, han nogensinde har 
lavet, og da det ser ud til at kontrakten skal forlænges i yderligere ½ år, stresser det Carl så 
meget, at han tager imod tilbuddet om en jobsamtale fra hans tidligere chef. Carl tilbydes en 
stilling som entrepriseleder i et lille ingeniørfirma. Han har dog lidt betænkeligheder omkring 
tilbuddet og overvejer det nøje, idet det er et mindre firma, hvor der er en mindre grad af 
sikkerhed i ansættelsen, men han beslutter, at han er nød til at tage nogle chancer her i livet. 
Han bliver glad for sit valg, for det var en meget lærerig tid. Senere bliver han afdelingsleder 
for industriafdelingen, som han også værdsætter. Han synes, det er en god fornemmelse, at det 
kan mærkes på bundlinien, at han gør en ekstra indsats. 
 
På et tidspunkt får firmaet en kontrakt på en stor opgave, hvor de skal arbejde for en 
udenlandsk koncern. Carl fraråder sin chef at skrive under på kontrakten og vil have, at de skal 
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trække sig tilbage. Det vil chefen ikke høre tale om og siger ja til at fuldføre projektet. 
Undervejs i gennemførslen af opgaven opstår der problemer, og det ender med, at Carl og 
firmaet må stå til ansvar i retten. Chefen mener, at Carl er ansvarlig for, at firmaet taber en 
million, og han håber, at Carl har lært noget af forløbet. Det bliver Carl så rasende over, at han 
vælger at søge væk.   
 
Carl får stilling i en ingeniørafdeling i et stort firma, men da han vil sige sit gamle job op, 
nægter chefen at modtage opsigelsen. Chefen lover Carl bod og bedring og mere indflydelse til 
medarbejderne. Det ender med at Carl trækker sin opsigelse tilbage, da chefen er oppe i årerne, 
og Carl synes, at han virker troværdig og indstillet på at hjælpe ham frem i virksomheden. 
Efter tre måneder føler Carl dog ikke, at der er sket nogle forandringer, og han ringer tilbage til 
firmaet for at spørge, om han stadigvæk kan få tilbudt en stilling, hvilket han får. Det tager 
Carl en uge at sige op, da chefen fortsat nægter at modtage opsigelsen. 
 
Det er en stor omvæltning for Carl at starte i sit nye firma. Han er vant til, at alt er 
standardiseret og lagt i faste rammer. Nu oplever han arbejdet som kaotisk, ingen ved rigtig, 
hvor tingene er. Samtidig er Carl vant til at disponere selvstændigt og skrive under på 
kontrakter til millioner, her må han ikke skrive under på noget. Det er en hård periode for Carl 
- fra enerådig chef til almindelig medarbejder. Det passer ikke Carl at være kuli, som han selv 
udtrykker det, idet han så ikke har adgang til informationer. Han beslutter sig derfor for, at han 
må komme videre i karrieren og taler med sin afdelingsleder, der er ved at trække sig tilbage fra 
sin lederpost, om at blive substitueret afdelingsleder. Stillingen får han ikke, og han bliver 
meget vred, da han føler, han er blevet lovet den. Da han tilbydes at blive successor til den nye 
afdelingsleder i stedet, siger han nej, trods talrige opfordringer, fordi han er fornærmet og tager 
først imod stillingen senere, da han bliver fortalt, hvad jobbet indebærer.  
 
Efter nogen tid skal den øverste chef til udlandet på et større projekt, og afdelingslederen 
søger derefter stillingen som direktør, så Carl søger og får stillingen som afdelingsleder. Carl er 
glad for sin stilling og føler, der er en masse gode udfordringer, trods begyndervanskeligheder 
med at blive leder for tidligere kollegaer. Han falder dog godt til i ledergruppen og beskriver 
senere gruppen som en lille familie, der holder sammen. Han siger, at arbejdet kan være en 
kamp, fordi der i et stort firma ind imellem foregår interne politiske spil, som ikke har noget 
med firmaet at gøre, og hvor det er dem mod de andre.  
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Der er også opgaver, som Carl ikke synes er specielt morsomme, og han anser det som et stort 
pres at være mellemleder, hvor han på den ene side tilfredsstiller krav og behov fra 
medarbejdere samtidig med at skulle opfylde ledelsens krav.  
 
Carl synes, at han er god til at videregive informationer til sine medarbejdere. Ifølge Carl, skal 
der hele tiden være en vurdering af, hvornår information skal gives videre, da der kan være 
situationer, hvor information skader mere end det gavner.  
 
Carl stiller store krav til sig selv og andre. For Carl er det meget vigtigt, at når man først har 
lovet noget, så skal man også holde sit ord. Det kan så medføre, at Carl og hans medarbejdere 
nogle gange kan blive nød til at arbejde 24 timer i døgnet. Han skåner ikke sig selv eller andre i 
sådanne situationer. Der er nogle, som finder Carls krav urimelige, hvilket Carl siger, at det må 
han arbejde med. Carl mener, at man skal lære at sige fra overfor urimelige krav, dog siger han, 
at hvis man har evnerne, har man også en forpligtigelse til at bruge dem. Han afskyr 
vendekåber og andre ved, hvor de har ham og må gerne stille krav til ham.  
 
For Carl er det vigtigt, at man får en anerkendelse, når man har gjort noget godt. Det kan f.eks. 
være et skulderklap eller en økonomisk bonus. Anerkendelsen skal være synlig, og det er bedst, 
hvis alle ved, hvem der får bonus, og hvor meget der er givet, som det f.eks. er i USA. Der er 
den risiko, at det kan skabe splid, i stedet for at virke som en motivationsfaktor blandt 
medarbejderne. Carl føler det selv som en stor anerkendelse, hver gang han har fået en bonus. 
Det er desuden godt, at ledelsen giver stort spillerum. Her er det muligt at få lov til at gøre 
mange ting – det føler Carl er en stor anerkendelse. Der er mange muligheder i firmaet for 
efteruddannelse og jobrotation. Det er et godt sted at være, også selv om folk måske ind 
imellem brokker sig meget. Det mener Carl skyldes, at når man får meget - så forventer man 
også meget. 
 
Magt i form af ledelse er en vigtig faktor for Carl, idet han udtrykker, at viden er magt. Har 
man smagt magten og kan lide smagen, så ønsker man mere. Alle, som har ambitioner, ønsker 
magt, siger Carl. Selvom han synes, firmaet er meget demokratisk, skal der være en, der viser 
vejen, og magt er vigtig for at få helheder til at fungere. Jo højere op i hierarkiet man kommer, 
og des mere magt får man, des mere skal man kunne håndtere magten, så den ikke misbruges. 
Carl tilkendegiver, at magt skal bruges positivt, til at skabe vejen og lede firmaet i den retning, 
som man nu engang har besluttet fra direktionen eller bestyrelsen, den skal ikke misbruges, så 
det går ud over andre. 
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Carl arbejder normalt 45- 50 timer om ugen. Når der er travlt, bliver det til mere, og når 
mindre i stille perioder. Han synes, at det er svært at definere, hvornår man er på arbejde, for 
det er jo ikke kun, når man er fysisk på arbejde, det kan også være, at man mentalt forbereder 
sig.  
 
Carl overvejer, om han skal blive ved med at være mellemleder. Han har dog ikke lyst til at 
blive leder i det firma, hvor han er i dag, idet han synes, at det er for politisk i toppen af 
ledelsen. Skal han være leder på et højere niveau, skal det være i et mindre firma, men det føler 
han sig ikke klar til endnu. Der er en stor forskel på at være en del af en gruppe, til at være 
alene som chef. Presset vil være meget større, alles øjne vil hvile på en, og det kan få 
voldsomme konsekvenser, hvis man som øverste leder træffer forkerte beslutninger. 
 
7.3. Janus’ selvforståelse 
Janus er 39 år, gift og har 2 børn på 3 og 4 år samt en bonusdatter på 14 år, fra sit tidligere 
ægteskab. Hans kone arbejder som svømmetræner. Janus starter sin karriere som selvstændig 
efter ingeniøruddannelsen, hvor han arbejder med udvikling af software til kvalitetsstyring i et 
lille firma. Over en periode på 11 år, arbejder Janus i forskellige firmaer i Danmark, hvor han 
primært beskæftiger sig med kvalitetsudvikling på forskellige niveauer. I 2002 bliver Janus 
afdelingsleder, hvor han beskæftiger sig med budgetlægning, økonomi samt faglig og personlig 
udvikling af sine medarbejdere. De sidste 2 år har han arbejdet i et stort dansk firma som 
mellemleder. 
 
Igennem Janus’ karriereforløb, bliver han mere og mere optaget af sine medarbejderes 
personlige og faglige udvikling. Den psykologiske vinkel kommer mere i fokus. Det at arbejde 
med mennesker har altid været en driver for Janus. Allerede som ung, hvor han var 
konkurrencesvømmer og senere træner, fandt han det meget spændende at have ansvaret og at 
sikre, at der skete en personlig udvikling. Han kan godt lide at finde ud af, hvad der ligger bag 
folks ageren og reaktioner og kende de bagvedliggende årsager. Ud fra sine oplevelser og 
observationer konfronterer han medarbejderne med, hvad han ser, og via anerkendende 
kommunikation, prøver han at flytte mennesker fra et sted til et andet. Han synes, at det er 
givtigt at coache sine medarbejdere og få dem til at opdage deres ressourcer, behov og 
motivation. 
 
Janus er meget bevidst om at skabe mere forretning, så der hele tiden er opgaver til 
medarbejderne. Der skal være god økonomi i tingene, så det giver penge på bundlinien. Janus 
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oplever sig selv som siddende på en platform sammen med ledelsesgruppen, hvor der er 
overblik, koordinering og styring. Samtidig er det vigtigt for ham, at han er en synlig leder, og 
at medarbejderne ikke oplever ham som en, der kun sidder bag skrivebordet. Det gør han ved 
dels at afholde de formaliserede samtaler, men også ved at han jævnligt spørger til, hvordan 
medarbejderne har det, og hvordan det går. Han vil helst være på forkant med sine 
medarbejdere, så eventuelle udfordringer løses løbende. Hans succeskriterium for en 
medarbejdersamtale er, at der ikke er nogen overraskelser. 
 
Som leder synes Janus, han er meget opmærksom på at give sine egne medarbejdere 
anerkendelse i form af positive tilbagemeldinger og vise interesse i deres trivsel. Han får selv 
anerkendelse af sin leder i kraft af bonusordningen og får også positive tilbagemeldinger, når 
han selv er opsøgende eller ved de formaliserede medarbejdersamtaler. Han savner dog at få 
uopfordrede tilbagemeldinger fra både medarbejderne og hans chef Allan, og at Alan af sig 
selv ville være mere opsøgende omkring Janus’ egen personlige udvikling.  
 
Janus’ chef, Allan, er Vice President (VP). Janus ser ham som en meget faglig kompetent leder, 
der er god til at sætte pejlemærker, som Janus så kan følge, og det lærer han meget af. Han har 
det godt med sin leder og føler, at han har store frihedsgrader i sit job som mellemleder. Det 
giver ham muligheder for at prioritere sin egen faglige og personlige udvikling som leder.  
 
Han er begyndt på en coachuddannelse, og deltager som med-coach i et firma, som han har 
benyttet sig af i forskellige sammenhænge igennem 3-4 år. Her er det jægersoldater, der er 
coach. Han kan godt lide, at de er meget kontante og strukturerede. Han vil gerne blive god til 
at bruge disse kommunikationsmetoder og – strategier i forhold til sine medarbejdere. 
Samtidig bliver han bevidst om sine egne reaktioner, og hvad han kan gøre anderledes f.eks. at 
lære at være mere struktureret. Han vil gerne på en eller anden måde have den psykologiske 
vinkel mere ind i sit job. Men han har ikke truffet et valg i forhold til, om han vil fortsætte 
ledelsesvejen eller helt skifte over i et psykologisk felt. 
 
Den bedste måde for Janus at bruge sin indflydelse på, er at støtte sine medarbejdere, så de 
kan yde deres bedste på en måde, så de selv føler et medansvar. Janus’ billede af magt er, at jo 
mindre magt han bruger, desto mere magt får han. Hvis han bruger magten åbenlyst, så bliver 
folk passive. Det sidste års tid har Janus stillet spørgsmål til sig selv om, hvad han vil i 
fremtiden. Han synes, at han lige nu står i et vadested, selvom han er glad for sin arbejdsplads.  
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Janus tænker meget på sin fremtidige karriere. Han vil ikke afvise, at det kunne være en VP 
stilling. Umiddelbart går han ikke efter stillingen som VP, på grund af prestigen eller pengene, 
men fordi det ville give ham det ansvar og den indflydelse, som han søger. Dog føler han en 
vis prestige i at arbejde med de store projekter f.eks. bygningen af en fabrik til 1 milliard kr.  
  
Det, der tiltrækker ham ved at vælge ledelsesvejen, er at få et større ansvar for flere mennesker 
og blive leder for ledere. Han vil gerne støtte op om, at lederne har rigtig gode medarbejdere, 
ved at bruge sine kompetencer indenfor coaching af ledere. Det at få indflydelse på at være 
med til at flytte mennesker fra et sted til et andet, og skabe trygge rammer, er vigtigt for Janus. 
Han har forventninger til, hvordan han vil udvikle sig og være som leder.  
 
8. Kritisk Common sense-forståelse 
I kritisk common sense-forståelse fortolker man ud over interviewpersonens egen 
selvforståelse. Man kan enten se på indholdet i udsagnene eller personen, som kommer med 
udsagnene. Der kan stilles to spørgsmål til teksten, enten 1) hvad siger udsagnet om fænomenet eller 
2) hvad siger udsagnet om personen. Der anlægges dermed en kritisk vinkel på udsagnene, men 
stadigvæk søges svaret inden for en common sense-forståelse.  
 
Vi anvender kritisk common sense-forståelse til at analysere, på tværs af de to interviews, ud 
fra to udvalgte temaer, for at give en bredere forståelse af de interviewedes udsagn, end i den 
foregående præsentation af selvforståelsen. Udsagn vil løbende skrives som citater, og der vil 
blive forholdt sig kritisk til selvmodsigelser og fornægtelser samt, hvad der siges direkte og 
indirekte (Kvale, 2005). 
 
8.1. Bevæggrunde for valget af ledelsesfunktion 
Det er gennemgående for alle interviewpersoner, at indflydelse på arbejdspladsen er af stor 
vigtighed for dem. Det at være indflydelsesrig fremmer følelsen af kontrol i arbejdslivet. Jo 
tættere man er på den øverste ledelse og des højere i ledelseshierarkiet man rangerer, jo mere 
indflydelse har man omkring vigtige beslutninger, og udformningen af den politik, der er 
styrende for virksomheden. Man har en viden om, hvad der skal ske i firmaet og samarbejder 
omkring allokering af ressourcer, fastsætter mål, og tilrettelægger den strategi, der skal bruges 
til at opnå resultaterne med. Denne indflydelse hænger tæt sammen med det ansvar, man har 
som leder. For Janus og Carl er det af stor betydning at have indflydelse, og de trives med det 
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ansvar, de har i kraft af deres mellemlederstilling. De tager begge ansvaret alvorligt, men har to 
meget forskellige vinkler på at dét at have ansvar. 
 
Carl er resultatorienteret, og han føler derfor et stor ansvar over for det konkrete resultat, som 
kan aflæses af bundlinien. Han kan lide, at resultatet er direkte synligt, ud fra den indsats, han 
har gjort: ”Jeg kunne se direkte på bundlinien, om jeg gjorde de der ekstra indsatser eller ej” (Carl s. 6, linie 
6-7). Han føler også et ansvar overfor mindre attraktive ledelsesopgaver som f.eks. den svære 
samtale, at fyre medarbejdere, lave arbejdspladsvurderinger mv. Han udfører disse på trods af 
manglende entusiasme: ”Så er der jo mange der siger, at jamen det er jo det, du får din løn for, og det må 
man jo bare tage med.” (Carl s. 16, linie 40 -41). 
  
Janus er mere procesorienteret, hvilke giver sig udslag i, at han føler et stort ansvar for at hans 
medarbejdere trives. Hans overbevisning er, at jo bedre de trives, desto større indsats. Janus 
tager ansvar for de direktiver og budgetter, som han får udstukket oppefra. Men han vægter 
dog primært udvikling af personlige og faglige ressourcer i medarbejdergruppen, fordi han 
gennem sin ledelseserfaring bliver stadig mere opmærksom på, at der er en uløselig 
sammenhæng mellem arbejdsglæde, trivsel og indsats. Janus mener, at hvis medarbejderen er 
uenig i de arbejdsopgaver, der pålægges, så er chancen for, at de yder deres optimale ikke særlig 
stor, da forståelsen for opgaverne mangler. Sådan har Janus det selv, for som han siger: ”Så 
bliver det sådan en 80 % levering, i hvert fald for mit vedkomne”(Janus s. 22, linie 14-15). 
 
Indflydelse og ansvar, set i forhold til størrelsen eller vigtigheden af det område man bestrider, 
giver mellemlederen en vis magt. Magten er ikke noget, man taler om i det daglige, fordi det 
har en negativ klang og kan fortolkes som en udøvelse af et direkte magtmisbrug: ”Det vigtigste 
med magt, det er jo nok, at man skal kunne håndtere det, at det ikke tager overhånd og misbruger den.” (Carl 
s. 17, linie 14-16). Når Janus og Carl så alligevel skal sætte ord på det, kommer det tydeligt 
frem, at de begge stræber efter magten. De ønsker at få magt for at kunne bruge den til at 
udføre de ideer og tanker, som de brænder for. Det bliver en meget vigtig faktor i 
karriereudviklingen, fordi det netop bliver redskabet til både at skabe indhold og udvikling for 
dem selv og for deres medarbejdere.  
 
For Carl er det vigtigt at kunne skabe nogle faste rammer for medarbejdere, og at de kan stole 
på ham. Han har det bedst med at være den, der viser vejen, men samtidig føler han tryghed 
ved at dele ansvar med sine kolleger. Dilemmaet bliver, at når han deler magten uddeles en del 
af indflydelsen. Han kan ikke bare træffe de beslutninger, han mener, er de rigtige, og det er 
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lidt af en udfordring for ham: ”Det er anderledes her, bare det at vi sidder 5 i ledergruppen, det vil sige, jeg 
kan jo ikke bare styre og bestemme enerådigt der, der skal vi jo være enige om et eller andet, en eller anden 
kurs.”(Carl s. 17, linie 32-34). 
  
Janus stræber efter den magt, det er at have indflydelse for at kunne indføre en ny politik i 
firmaet, så det bliver mere formaliseret, at den psykologiske vinkel er en vigtig del af 
personaleudviklingen. Janus er på eget initiativ startet på en coachuddannelse, hvilket han er 
han blevet inspireret til, efter han selv igennem firmaet, har deltaget i teambuilding kurser. Via 
denne uddannelse bliver Janus bevidst om, at han faktisk synes, at det er utrolig spændende at 
udvikle den personlige del af lederskabet. Han bruger sin psykologiske indsigt mere bevidst nu 
i forhold til de medarbejdere, som han har det ledelsesmæssige ansvar for. For at få mulighed 
for at arbejde mere strategisk og politisk med dette, bruger han sin indflydelse som 
mellemleder. Han vil gerne have magten til at få sine medarbejderne til at udvikle sig, men han 
vil gerne mindske det synlige element i magtanvendelsen: ” jeg har nok det billede af magt, at jo 
mindre magt jeg bruger – desto mere magt får jeg”(Janus s. 21, linie 5-6).  
 
Ved at blive leder for ledere kan han opnå mere indflydelse, hvilken han vil bruge til at påvirke 
flere mennesker. Han mener, at de bedste resultater opnås ved, at medarbejderne selv oplever 
at have indflydelse på deres egen udvikling, og at de ikke føler sig manipuleret. At være i 
besiddelse af magt giver adgang til informationer og dermed viden. Denne viden er vigtig for 
mellemlederen for at kunne agere i det krydsfelt, hvor man udover at have ansvar for sine 
medarbejdere, selv stilles til ansvar og skal modsvare krav fra ledelsen.  
 
Janus og Carl har forskelligt syn på vigtigheden af at få del i informationerne og være 
informeret. Janus har brug for informationer fra sine medarbejdere for at kunne tage sig af de 
problemer, der opstår. Han er mere interesseret i at løse problemerne ad hoc i dagligdagens 
dialog med medarbejderne, frem for at de vokser sig større. Janus vil gerne konfronteres med 
udfordringer løbende og modtage informationer hen ad vejen. Et af hans succeskriterier er 
f.eks., for at han er tilfreds med sig selv som en god leder, at der ikke er nogen overraskelser 
ved de årlige formaliserede medarbejdersamtaler. Janus fortæller ikke i interviewet, om han har 
behov for informationer fra ledelsen, eller hvordan han selv vægter at give informationer 
videre, men det gør Carl.  
 
Carl har gjort sig nogle erfaringer i sin karriere, hvor han har haft oplevelsen af at miste 
kontrol og overblik, fordi han ikke fik tildelt de rigtige informationer. For Carl giver det ikke 
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mening at arbejde uden at kende til mål og strategi. For ham er det vigtigt at få alle de 
informationer, der vedrører hans arbejdsområder, for som han siger: ”... viden er jo magt sådan er 
det øh.. det der med at du ikke er en del af magtbalancen, at du ikke har informationerne om, hvad er det der 
skal ske, hvorfor går vi til højre og ikke til venstre.[…] du sidder på bunden[…]det kunne jeg slet ikke 
have[…] det var frygteligt så, aldrig være der igen.”(Carl s. 9, linie 11 – 21). 
 
Indflydelse, ansvar og magt bliver på mange måder synligt i form af statussymboler, og disse 
statussymboler er der prestige i. Ligesom når man taler om magt, så er stræben efter prestige 
ikke noget, man taler højt om. Det er til dels et tabuemne, men alligevel er det ofte et synligt 
udtryk for, hvor man er placeret i samfundets hierarki. Det får både Janus og Carl til at have 
ambitioner om at blive den øverste leder, det de omtaler som VP. I deres nuværende stillinger 
som mellemleder, er der prestige i, at det går godt for deres afdelinger, at der er overskud i 
budgetterne, og at man bliver belønnet i form af en bonus. For at opnå dette kan en 
arbejdsuge i perioder blive meget længere end 37 timer. Både Janus og Carl giver udtryk for, at 
det ikke er noget stort problem. De føler det som en stor frihed, at de i vid udstrækning, selv 
kan tilrettelægge deres arbejde, bl.a. kan de arbejde en del hjemmefra på tidspunkter, hvor det 
passer dem. Det betyder, at arbejdsbyrden ikke føles helt så stor og problematisk, men det kan 
stadig være en udfordring at få privat- og arbejdslivet til at hænge sammen. Hvis man vil opnå 
indflydelse, synlige resultater, magt og prestige, så må man yde den nødvendige indsats, uanset 
hvor mange timer, der skal bruges. Janus’ og Carls indstilling til at yde en ekstra indsats, deres 
ønske om at gøre en forskel og deres ambitioner om at få indflydelse og prestige, afspejler sig 
på mange måder i deres identitet. 
 
8.2. Påvirkninger af identitetsdannelsen  
En stor del af Carl og Janus’ identitet formes igennem deres arbejde. Den måde, de udfylder 
deres ledelsesroller på, er meget forskellig. Carl virker som om, at han kæmper en del med 
organisationens holdning til ledelse, idet det ikke falder ham naturligt, at anvende de 
demokratiske processer, som firmaet ligger op til. At være en del af en ledergruppe, hvor man 
skal diskutere sig frem til løsninger og prioriteringer, er svært for Carl: ”Jeg tror ikke på, at vi kan 
sidde på sådan et plan, demokratisk niveau og og være enige om, om al ting, det tror jeg slet ikke”(Carl s. 17, 
linie 20-22). 
 
Carl er vant til at tage selvstændige beslutninger i forhold til sit arbejde og sit privatliv. Det er 
der flere eksempler på i interviewet, bl.a. hvor han som ung flytter fra et godt job i Jylland for 
at stifte familie på Sjælland, fordi hans kæreste er gravid. Selv om han har problemer på sit 
 23
arbejde, det være sig i form af mistet tillid til lederen, manglende udfordring eller fravær af 
indflydelse, forbliver han loyal overfor arbejdspladsen, indtil han ikke længere tror på, at 
problemerne kan løses. 
 
Carl er god til at bruge de ressourcer, han har i sit netværk, og man får det indtryk, at andre 
respekterer hans arbejdsevner og resultater. Han er meget målrettet og handlingsorienteret, 
hvilket giver sig udtryk i hans ledelsesform, som er meget autoritær. Han er ikke en tålmodig 
type, og han mener, at det er mest konstruktivt, at der er én leder, som viser vejen: ”Jeg tror, at 
det er vigtigt, at der bliver stukket en kurs ud ligesom på altså et skib, der er også kun 1 kaptajn, sådan er 
det!”( Carl s. 17, linie 36-37).  
 
Janus’ identitet afspejler sig i hans ledelsesstil på den måde, at han altid har fundet det 
interessant at hjælpe mennesker til at udvikle sig. Da han som ung var træner for 
konkurrencesvømmere, var det denne evne, til at motivere andre til at yde en optimal indsats, 
han benyttede. I flere år var det ikke hans egen personlige udvikling, der interesserede Janus 
mest, men udvidelsen af hans specialviden indenfor kvalitetsudvikling samt dynamikken i at 
kunne skabe stort overskud. Gennem de sidste år har dette ændret sig. Janus er meget 
engageret i sin egen personlige og faglige udvikling som leder og nærer stor respekt for sin 
leders faglighed og hans evne til at være visionær, hvilket han spejler sig i. Det han vil tilføje i 
sin egen ledelsesstil, er den manglende psykologiske del af personalepolitikken. Janus’ 
ledelsesstil falder derfor godt i tråd med den demokratiske personalepolitik, der er i firmaet. 
Janus har gode kommunikative evner og kan bruge dem i en fin kombination i dialog med 
både ledere og medarbejdere. Samtidig er han bevidst om at arbejde målrettet, i forhold til at 
gøre god forretning og arbejder konstruktivt og kvalitetsbevidst med forbedringer, som sit 
varetegn i konkurrencen om at være en excellent leder.  
 
Kønnet spiller også ind på identiteten, og ved Carl og Janus er der en del karakteristiske træk, 
som ofte forbindes med mandlig identitet: Konkurrenceelementet, behovet for kontrol og 
indflydelse, ambitioner omkring karriereudvikling, prestige og ønsket om at gøre en synlig 
forskel er alle maskuline træk. Konkurrenceelementet kommer til udtryk flere steder hos dem 
begge.  
 
For Janus er det vigtigt at både han selv, medarbejderne og firmaet hele tiden stiger i værdi. De 
skal være de bedste. Det er vigtigt, at opnå gode resultater - og helst lidt til. Der skal gerne 
være omsat for et par millioner mere end forventet, og han ser sin rolle som en vigtig 
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katalysator, der får sat gang i udviklingen, så forretningsmålene nås, hvilket han udtrykker 
således: ”… hvordan kan vi skabe noget mere forretning, sådan at der bliver behov for at få nogle flere 
folk[…] sådan at der bliver noget mere forretning”( Janus s. 10, linie 6-8).   
 
Carl ønsker også at være blandt de bedste, og han ønsker i hvert fald ikke at stå tilbage for de 
andre. Det oplevede han allerede som ung, da hans jævnaldrende kammerater begyndte på 
deres uddannelse: ”… det ku’ jeg sgu slet ikke have, at de blev færdige før mig” (Carl s.3, linie 9).  
 
I forlængelse af konkurrenceelementet ligger der også en stræben efter prestige. Den har 
betydning for, at man kan vise omverden, hvem man er, i kraft af det, man har udrettet. Carl 
synes, at det er vigtigt, at ledere og medarbejdere ser ham som en dygtig leder, som har gode 
resultater på bundlinien. For Janus er det vigtigt, at man ser, at han er en dygtig leder for sine 
medarbejdere, så afdelingen har gode resultater på bundlinien. Synligheden af de gode 
resultater skal gerne medføre anerkendelse.  
 
Anerkendelse spiller en stor rolle for både Janus og Carl. For Janus er den vigtigste 
anerkendelse den uopfordret ros: ”Som om, at det der med at folk af sig selv – til andre – ville sige ”han 
gør altså et eller andet der er anderledes – eller giver noget til mig”” (Janus s. 17, linie 24 – 25). Carl 
værdsætter også anerkendelse i form af skulderklap, men en bonus eller en lønstigning er 
bedre. Han kan godt lide, er det er synligt, hvem der får en økonomisk bonus, for så bliver det 
tydeligt for de andre, hvem der har gjort et godt stykke arbejde. 
 
Behovet for anerkendelse hænger tæt sammen med tryghed, og trygheden opnås i relationer, 
hvor der er et tillidsforhold. Det har både en betydning for Carl og Janus i forhold til deres 
ledere og i forhold til deres medarbejdere. Carl fortæller om en oplevelse, han havde i et af sine 
første jobs, hvor de havde et stort projekt omkring Metroen: ” Jeg frarådede inden vi overhovedet 
havde fået underskrevet vores kontrakt, der frarådede jeg, at vi overhovedet, at vi skulle trække os ud af sagen 
[…] ..det endte jo med, at det gik helt ad helvede til. Vi var i retssale og skidt og lort, så det var virkelig en, 
der trak energi ud. Og så øh.. siger han på et tidspunkt til mig, at øh.. han håbede, at jeg havde lært noget af 
det [ ...] nu havde jeg jo været ansvarlig for at sætte denne her million til! Det pissede mig fuldstændig af det 
der” (Carl s.6, linie 38-45). 
 
Her mister Carl tillid til sin chef, fordi han føler sig uberettiget stillet til ansvar for et milliontab 
på et projekt, som han faktisk havde frarådet. Det at miste tilliden til sin chef betyder også for 
Carl, at han er nød til at søge væk fra denne arbejdsplads. Han kan ikke leve med denne 
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beskyldning, fordi den er så stor en modsigelse til det billede, han har af sig selv som en meget 
pligtopfyldende og faglig kompetent medarbejder. Han søger et andet job, men lader sig 
overtale til at blive, fordi chefen lover, at der dels vil ske organisatoriske ændringer, og dels 
fordi han formentlig er blevet glad for den anerkendelse, der ligger i at blive bedt om at blive. 
Chefen kan dog ikke leve op til sine løfter, og Carl søger væk.  
 
Janus har brug for at vide, at hans leder ser ham, og det giver Janus en tryghed at vide, at hans 
leder er tilfreds med det, han laver. Janus har tillid til sin leder, idet han føler sig sikker på, at 
blive informeret om eventuelle tilbagemeldinger fra andre. Det er en vigtig del af Janus’ 
identitet som leder at have fokus på tilbagemeldinger. Han ser meget refleksivt på sine egne 
behov, og forsøger at bryde den kultur, der er omkring ikke at give så meget ros og 
anerkendelse: ”altså jeg skal spørge ”hvad har du af konkret feedback til mig..?”. Det er ikke noget… 
altså, det kommer ikke af sig selv. [... ] det er ikke – altså det er ikke sådan en kultur” (Janus s. 18, linie 
8-14). Han er opmærksom på sine egne medarbejdere, dels i forhold til at være synlig i 
hverdagen og dels i forhold til at sige åbenlyst til sine medarbejdere, når de har udført nogle 
opgaver på en rigtig god måde. Han forsøger at opbygge tillid mellem ham som leder og 
medarbejdere, hvilket han bl.a. fortæller om, i en situation med en kvindelig ansat, der ikke 
følte sig helt tryg. 
 
For Carl spiller tillid til sine kollegaer og chef en stor rolle. Det er vigtigt, at han ved, hvor han 
har folk, og at de ved, hvor de har ham. Man holder, hvad man lover og man skal kunne stole 
på hinanden: ”… jeg afskyer det, en vendekåbe” (Carl s. 15, linie 42) og ”… sådan noget kan jeg slet 
ikke have. Og nogen der ikke overholder aftaler, det kan jeg slet ikke have… så folk ved, hvor de har mig”: 
(Carl s. 16, linie 7-8).  
 
Det gør ham utryg ikke at have kontrol, og det forsøger han at opnå gennem aftaler, mål og 
resultater. Det giver sig udslag i, at han som leder stiller store krav til sig selv og sine 
medarbejdere. Han har dog ikke altid lige stor forståelse for, at andre ikke altid synes, hans 
krav er rimelige. Målet bliver vigtigere end midlet. Det gør ham tryg, når han har et eksakt mål. 
Selvom det for Carl er vigtigt, at han får alle informationer, vælger han at selektere i de 
informationer, som han videregiver til medarbejderne.  
 
En af de ting som Carl finder svært ved at være mellemleder, er de vanskellige samtaler, hvor 
han f.eks. skal konfrontere medarbejderne. Det bliver meget vigtigt for Carl, at han befinder 
sig et sted, hvor han kan være med til at bestemme, har adgang til informationer, kan bruge sin 
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faglighed og kan føle sig tryg. Det finder han på mange måder i den stilling, han har i dag, hvor 
han sidder i et lederteam: ”… vi øh har ligesom vores egen lille familie her, som vi siger nogen gange, os 
mod alle de andre ik´ (Carl s. 9, linie 33-34). 
 
Carl ønsker ikke en lederstilling længere oppe i hierarkiet, fordi han har den selverkendelse, at 
det er han ikke klar til, fordi han ikke helt magter at stå alene med ansvaret. Jeg tror, at det er et 
stort skridt at tage fra at være en del af en gruppe, en ledergruppe, til at være alene. Der er fandens til forskel 
[… ] og det kan jo få voldsomme konsekvenser, hvis hvis du vælger noget forkert” (Carl s.18, linie 30-33).  
 
Han har tidligere oplevet, at det kan gå galt. Hvis han skal være leder med et større ansvar end 
i dag, så skal det være i et mindre firma, hvor det er nemmere at få overblik, og hvor der ikke 
er så meget politisk spil. Carl benytter sig dog selv af de politiske redskaber, f.eks. når han 
tilbageholder information for sine medarbejdere for ikke at bekymre dem, og når han laver 
aftaler i systemet omkring en ledig stilling, han gerne vil have. Når han siger, at det er for 
politisk for ham, så er det måske fordi han ikke er tryg ved, at der laves aftaler, som han ikke er 
involveret i. 
 
Selvom Janus på mange måder befinder sig godt i sin lederrolle, er han endnu ikke helt afklaret 
i forhold til, hvilken retning hans karriere skal tage. Han er meget bevidst om, at det er givtigt 
for ham at udvikle andre mennesker. For at blive mere afklaret, er han startet på en coach 
uddannelse for at tilegne sig nogle redskaber til at udvikle sine medarbejdere. Han søger en 
indsigt, som gør ham i stand til at finde de skjulte ressourcer, som kan anvendes til både 
medarbejdernes og firmaets fordel. Janus mener, at han derved stiger i værdi for firmaet. Det 
giver så ham en mulighed for at blive VP, og på denne måde at sætte sit fingeraftryk. En anden 
mulighed for Janus, er at skifte karriereretning til at blive en slags konsulent eller vejleder. 
 
Ud fra Common sense ser det ud til at de to mellemledere begge er i gang med både en faglig 
og personlig udvikling. Det synes som om motivationen har tæt sammenhæng med prestige, 
indflydelse og magt. Jagten på hegemonisk at begå sig i organisationens hierarki, kunne være 
en drivkræft i forhold til valg og fravalg i karriereforløbet. Derudover tyder det på at tryghed 
og anerkendelse har en stor betydning i deres arbejdsliv. Dette kan være en af årsagerne til, at 
de begge ønsker at blive udfordret fagligt, og at de vil gå langt for at indfri arbejdsstedets krav 
og forventninger. 
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9. Teori    
I den teoretiske forståelse inddrages den teoretiske viden som forskellige rammer, der lægges 
over udsagnenes betydning, når man fortolker dem. Dette betyder, at fortolkningen vil 
overskride interviewpersonens egen selvforståelse og gå et trin dybere end commonsense-
forståelsen. I teoriafsnittet bearbejdes de centrale emner og begreber, som er relevante i 
forhold til problemformuleringen.  
 
For at forstå hvorfor og hvordan de mellemledere, der er interviewet, handler som de gør, vil 
følgende områder præsenteres ud fra forskellig teoretisk rammesætning: 
 
− Identitetsskabelse i sen-moderniteten 
− Køn i forandring 
− Magt og indflydelse 
− Læring og socialisering 
 
Som præsentation af de benyttede forfattere, anvendes Anthony Giddens som 
hovedteoretiker, der præsenteres i det følgende afsnit. Supplerende bruges Richard Sennett, 
Thomas Ziehe, Dorte Marie Søndergård, Katrin Hjort, Bertill Nordahl og Knud Illeris.  
 
9.1. Forfatterpræsentation 
Anthony Giddens: Den engelske sociolog Anthony Giddens er en af verdens mest fremtrædende 
nulevende sociologer. Han har udgivet omkring 35 bøger og har haft stor indflydelse på, 
hvordan man kan forstå modernitet, globalisering, politik og medier. Giddens har primært 
beskæftiget sig med udviklingen af det moderne samfund og med konsekvenserne for det 
enkelte individ. Med udgangspunkt i strukturationsteorien, som sammentænker forholdet 
mellem system, struktur og aktør, tager Giddens teoretisk afsæt til hans senere mest 
omfattende analyse af moderniteten, beskrevet i Modernitet og selvidentitet (Giddens, 1996) 
og i Modernitetens konsekvenser (Giddens, 1994).  
 
Anthony Giddens har kendetegnet det sen-moderne samfunds ved dets høje grad af 
refleksivitet. Giddens argumenterer for, at der i det sen-moderne samfund ligger en høj grad af 
refleksivitet bag al menneskelig handling, hvilket med al tydelighed kommer frem i Giddens' 
betragtninger omkring refleksivitetens konsekvenser for identitetsdannelsen. 
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Det er dele af denne analyse som søges anvendt i forhold til beskrivelsen af det moderne 
samfund. Giddens anvender begreber, som han hævder, repræsenterer de dynamiske aspekter 
af moderniteten. Med dynamiske aspekter mener han forhold, der bidrager til samfundets 
forandringsprocesser, som begreber om tid og rum, ontologisk sikkerhed, tillid, risiko og 
refleksivitet.  
 
9.2. Identitetsskabelse i sen-moderniteten  
Identitetsskabelsen er et område, som er interessant at se nærmere på, da den har stor 
indflydelse på det enkeltes individs ageren i det sen-moderne samfund. Giddens analyserer de 
sammenhænges karakter, der dukker op i sen-moderniteten, og for at skabe et begrebsligt 
ordforråd at behandle dem med, er det nødvendigt først at se på disse begreber. Giddens 
forsøger på denne måde at skabe et overblik, som kan være med til at håndtere ændringerne. 
De nøgleord, der her har betydning i forhold til forståelse af identitetsudvikling er 
ekstensionelle og intensionelle forandringer, ontologisk sikkerhed, udlejringsmekanismer, og 
dilemmaer.  
 
Det eksistentielle niveau drejer sig primært om de forandringer, der foregår i de overordnede 
institutioner samt forandringernes geografiske omfang, mens det intensionelle niveau beskriver 
intensiteten i forandringsprocesserne med henblik på ændringer, der har konsekvenser for 
hverdagslivet, personlighed, identitet og intime relationer. Et særligt træk i moderniteten er en 
stadig stærkere gensidig forbindelse mellem disse to ekstremer. Det enkelte individ er under 
konstant påvirkning af både eksistentielle og intensionelle forandringer De globale 
påvirkninger på den ene side, og de personlige dispositioner på den anden side.  
 
Udlejring er et forsøg på at oversætte det engelske ord disembedding. Det skal beskrive den 
proces, hvor sociale relationer løftes ud af, løsrives eller sættes fri af lokale og bundne 
sammenhænge og i stedet rekonstrueres på tværs af tid og rum.   
 
De nye selvidentitetsmekanismer både formes af og former modernitetens institutioner i et 
konstant sammenspil. Ved at individerne skaber deres selvidentitet, påvirker de direkte eller 
indirekte de sociale forandringer, som er globale i deres konsekvenser og implikationer.  
Modernitetens institutionelle refleksivitet indebærer, at ny viden og information rutinemæssigt 
inddrages i handlingsmiljøer, som herigennem rekonstrueres eller reorganiseres. Reorganisering 
af tid og rum radikaliserer og globaliserer sammen med udlejningsmekanismerne 
modernitetens allerede etableret institutionelle træk. Og de virker på en måde, der er med til at 
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forandre det sociale hverdagslivs indhold og dets grundlæggende karakter. Relationerne 
begrænses dermed ikke til kun at have udgangspunkt i familie og det nære miljø, da 
formidlingsradius er forøget og giver mulighed for at have relationer på tværs af store afstande.  
 
Ontologisk sikkerhed er en følelse af begivenhedernes kontinuitet og orden, heriblandt 
begivenheder, som ikke umiddelbart befinder sig inden for individets sansemiljø. Begrebet er 
meget nært forbundet med den praktiske bevidstheds uudtalte karakter, eller med de 
parenteser, der forudsættes af hverdagslivets umiddelbare forståelse. Kaos luer på den anden 
side af de trivielle aspekter af daglige handlinger og samtaler. At føle sig ontologisk sikker vil 
sige, at man på et ubevidst plan og et praktisk bevidsthedsniveau har svarene på de 
fundamentale eksistentielle spørgsmål, som alt menneskeligt liv på en eller anden måde stiller. 
Iflg. Giddens har Kirkegaard sagt, at angsten kommer i en vis forstand med den menneskelige 
frihed, for jo støre verden bliver jo flere valg og muligheder har man, og jo flere risici er der 
for at vælge forkert. 
 
Individets reaktion på denne udvikling er kendetegnet ved en øget tvivl, hvilket er et 
gennemgående træk ved den moderne kritiske fornuft. Tillid og risiko får en særlig betydning 
pga. vilkår med usikkerhed og mange valgmuligheder, og da tillid er et grundlæggende 
fænomen for personlighedens udvikling, har det en stor betydning for selvidentiteten. Skabelse 
af fundamental tillid er forudsætning for opbyggelse af såvel selvidentitet som andre personers 
og objekters identitet. Tillid til andre bliver på denne måde en af grundstenene i udviklingen af 
den ontologiske sikkerhed. Hvis individet ikke har følelsen af ontologisk sikkerhed, vil der 
opstå angst. 
 
Angst må forstås i relation til det overordnede sikkerhedssystem, som individerne udvikler, og 
ikke blot som et situationsspecifikt fænomen forbundet med særlige risici og farer. Angst er 
substituerende, og symptomet erstatter den angst, som opsluges af det rigide adfærdsmønster, 
individet tager til sig for at forhindre en psykisk konflikt. Alle individer udvikler en form for 
ramme for ontologisk sikkerhed, der bygger på forskellige former for rutine. Folk håndtere 
farer og den frygt, der er forbundet med dem, på baggrund af den følelses- og adfærdsmæssige 
formel, som er blevet en del af deres daglige adfærd og overvejelser. Forbundet med angsten er 
skyldfølelsen, som er skabt af frygten for at overtræde regler og forventninger af normativ art.   
 
Skyldfølelse afhænger grundlæggende af mekanismer, der er eksterne i forhold til 
modernitetens internt referentielle systemer f.eks. overtrædelse af den moral, der er 
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fremherskende i samfund med etablerede moralske forskrifter. Skyld drejer sig iflg. Giddens 
om ting, der er gjort eller ikke gjort og den plejer at rette sig imod dele af individets adfærd og 
følger denne adfærd medfører. Skamfølelsen er derimod direkte forbundet med selvidentiteten, 
eftersom den grundlæggende er en angst for, hvorvidt den fortælling, hvorved individet 
opretholder en sammenhængende biografi, er tilstrækkelig. 
 
Giddens skelner mellem to tilstande af skam: Utilsløret, udifferentieret ydmygelse af anden 
person, og afledt skam, som er en ikke erkendt skyld, eller en ubevidst oplevede angst for 
selvets utilstrækkelighed. Skamfølelse og tillid er meget tæt forbundet, da oplevelsen af skam 
kan true eller ødelægge tilliden. Skamfølelsen tærer mere på tilliden end skyldfølelse, fordi 
skamfølelsen helt fundamentalt hænger sammen med spædbarnets frygt for at blive forladt. 
Skamfølelse er meget mere end skyldfølelse direkte og markant relateret til den grundlæggende 
tillid, fordi skamfølelse nedbryder en fornemmelse af sikkerhed både i selvet og i forhold til det 
omgivende sociale miljø. Jo mere internt referentiel selvidentiteten bliver, desto mere 
afgørende rolle vil skamfølelsen spille i den voksne personlighed. I takt med at traditionens 
greb løsnes og selvets refleksive projekt træder i forgrunden, bliver det skamfølelsens og ikke 
skyldfølelsens dynamik, der indtager den psykologiske scene. 
 
For at individet kan bevare en sammenhængende fortælling om selvidentiteten, er det 
nødvendigt kontinuerligt at løse de dilemmaer, der opstår i sen-moderniteten. Giddens deler 
disse dilemmaer op i fire grupper:  
 
Forening versus fragmentering: Individet søger at beskytte og restrukturere selvidentitetens 
fortælling over for de massive intensionelle og ekstensionelle forandringer, som moderniteten 
sætter gang i. De traditionelle tillidsrelationer, som før blev lokaliseret og fokuseret gennem 
personlige bånd, ændres i forhold til de mange muligheder der opstår i den åbne verden. 
Individet føler sig kun psykologisk sikker i sin identitet, hvis andre anerkender vedkommendes 
adfærd som hensigtsmæssig eller fornuftig, så de valg der kontinuerligt tages i forskellige 
konteksters er hel tiden afhængig af omgivelsernes samspil.   
 
Magtesløshed versus tilegnelse: Den kontrol individet før grundlæggende havde over de mange 
påvirkninger, som var med til at forme vedkommendes liv, mindskes, fordi kontrollen i det 
moderne samfund befinder sig hos ydre kræfter. Man kan ikke, som i det traditionelle samfund 
leve totalt upåvirket, men bliver konstant påvirket af en masse situationer i hele verden, som 
man ikke har nogen indflydelse på.   
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Sennett2 mener, at individet føler sig berøvet autonomien, fordi den individuelle menneskelige 
magt overtages af den kapitalistiske produktion, og det medfører fremmedgørelse (Sennett, 
2005-2006). 
 
Giddens mener, at denne magtesløshed ikke nødvendigvis er stationær, fordi kontrollen kan 
gentilegnes i forskellige kontekster og på forskellige tidspunkter, så længe der er tillid til andre 
eller til et givent abstrakt system f.eks. ved at være opmærksom på, hvad der sker globalt og på 
den måde nå at have en indflydelse på det, der sker lokalt.  
 
Autoritet versus uvished: Mangel på endegyldige autoriteter tvinger individet til at manøvrere 
mellem forpligtelse og uvished. Dilemmaet mellem autoritet og tvivl overvindes som regel 
gennem en blanding af rutine og forpligtigelse over for en særlig livsstil og ved at have tillid til 
nogle abstrakte systemer. Tillid til ens ledelse vil få individet til at agere selvstændigt og tage 
initiativer, fordi det føler at der er opbakning.   
 
Personliggjort versus tingsliggjort erfaring: Kapitalismen medfører at, der er en del områder, der bliver 
tingsliggjort og bytteværdien giver mulighed for økonomiske relationers udlejring på tværs af 
ubegrænsede afstande i tid og rum. Tingsliggørelsen påvirker på alle måder selvets projekt og 
skabelsen af livsstile. Samtidig bliver den markedsstyrende individuelle valgfrihed den 
altomfattende ramme for individets selvudfoldelse f.eks. valg af karriere, bolig, tøj og partner. 
 
At leve i en sen-moderne verden indebærer disse særlige spændinger og vanskeligheder for 
selvet, og for at bevare sin fortælling må disse dilemmaer opløses. 
  
Giddens mener, at globaliseringen både giver mange udfordringer og et utal af muligheder. 
Man skal være opmærksom på, at man lærer at håndtere disse nye udfordringer, og det kræver 
en indsats og en opmærksomhed på mange niveauer dels for det enkelte individ og dels 
samfundsmæssigt. 
 
Sennett mener, at globaliseringen har nogle menneskelige omkostninger, fordi det traditionelt 
har haft en stor betydning for identitetsdannelsen, hvilke job man har og hvor man bor. 
Skiftende job og manglende tilknytning til det lokale nærmiljø kan hindre identitetsdannelsen 
og gøre folk frustreret og rodløse. 
                                        
2 Richard Sennet, født i Chicago 1943, professor of Sociology and Social Science at the LSE and Bemis. 
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Ziehe3 fremhæver, at der i moderniteten er en tendens til øget refleksivitet. Hermed tænker 
han på mulighederne for at forholde sig til sig selv. I vor kultur er der en stigende grad af 
baggrundsviden stillet til rådighed, om at alt lader sig forme. Stadig flere livsområder kan 
problematiseres, tematiseres og forandres. Der er ikke meget, der er overladt til skæbnen, og 
de valg, man tager, er man ansvarlig for og skal retfærdiggøre. Det kan medføre et 
præstationspres, hvor det subjektive hovedproblem i det sen-moderne samfund er, at man 
opnår for lidt sammenlignet med i det traditionelle samfund, hvor hovedproblemet var, at man 
vil for meget. Det kan iflg. Ziehe forklare, at selvfølelsen er blevet mere skrøbelig.  
 
Spørgsmålet, om hvilke livsformer der er lykkelige, er et selvstændigt problem. Ambivalenser 
og skuffelser må den enkelte selv tumle med. Den subjektive indre verden med dagdrømme, 
billedverdener og indre stemmer er disse ambivalensers konfliktfelt. Det indre spillerum 
vokser, uden ar de ydre realiseringsmuligheder kan holde trit. Ziehe kalder denne kulturelle 
tendens med øgede muligheder og skærpede beslutningskonflikter for individualisering.  
 
Ziehe taler om tre forskellige kulturelle orienteringsforsøg, hvor individet handler på den 
baggrund, som de nye muligheder i sen-moderniteten giver. Han beskriver Subjektivisering som 
værende en søgen og længsel efter nærhed. Det indre liv og de nære relationer bliver det faste 
omdrejningspunkt (Ziehe, 1989).       
 
Ontologisering er jagten efter sikkerhed, helhed og ægthed. Det er ikke følelserne, der er gyldige 
men troen på et sikkert ahistorisk aspekt ved tilværelsen. Man frygter tabet af mening. Sidst, 
men ikke mindst drejer Potensering sig ikke om nærhed eller sikkerhed, men om intensitet. Det 
er en måde at udholde moderniteten på, hvor det bliver individets egen form, habitus og stil 
der er det fremherskende gyldighedskriterium (Giddens, 1994)(Giddens, 1996).  
 
Disse tre forskellige måder at orientere sig på i sen-moderniteten er en del af refleksiviteten, og 
alt efter hvilken baggrund individet har, vil det give sig udtryk, som værende en motivation, der 
er betydningsfuld for at vælge og vælge fra.  
 
 
 
                                        
3 Thomas Ziehe, født 1947. Tysk ungdoms- og modernitetsforsker. Uddannet skolelærer og psykolog, 
professor ved universitetet i Hannover. 
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9.3. Køn i forandring 
Med modernitetens gennembrud, op igennem det forrige århundrede, ændrede kønsrollerne 
sig. Hvor kønsrollerne faktisk altid har været foranderlige og har kunnet variere, fra det ene 
sted til det andet, rent kulturelt set, er diskursen omkring kønstilhør forandret, efter 
industrialiseringen i den vestlige verden på en sådan måde, som radikalt må siges at have haft 
indflydelse på, hvordan vi som individer ser os selv. Katrin Hjort4 beskriver det som 
kønsrollemønstrets opløsning og påpeger, at betydningerne af maskulinitet og femininitet 
derfor også er under reformation. Hvor man før var mere bundet af familiens traditioner og 
det nære miljø, er individets reaktioner nu kendetegnede af en øget tvivl, da en objektiv og 
endegyldig sandhed ikke længere synes at eksistere (Hjort, 2003).  
 
I følge Giddens tvinges individet til at træffe egne valg, som et eksempel på hvordan den 
moderne selvidentitet konstrueres. For at kunne danne selvet, konstruerer og rekonstruerer 
individet sin selvopfattelse, ud fra de påvirkninger der eksisterer i samspillet mellem ydre og 
indre påvirkninger. Da forandringshastigheden i dag er stor, hvilket Giddens beskriver ofte 
bevirker at vi nærmest befinder os i en permanent risikotilstand, bliver mennesket mere 
usikkert, da en lang række individuelle beslutninger vanskeligere lader sig gennemskue – 
eksempelvis ”hvem er jeg”, ”hvilken karriere skal jeg gøre?” og ”hvilket kønstilhør skal jeg 
vælge?” (Giddens, 1994). 
  
Katrin Hjort anfægter dog, at mænd og kvinder aldrig indtager de traditionelle 
kønsrollepositioner, men mener samtidig, at det er i begrundelserne for valgene i dannelsen af 
selvidentiteten, at svaret skal søges. Det er i tilgangen til begreberne maskulinitet og 
femininitet, at der skal udvikles en ny forståelse af køn. 
 
9.3.1. Stabilitet som vigtig for dannelsen af identiteten 
Giddens mener, at identiteten bliver udviklet i puberteten, og at det er vigtigt, at den føles 
stabil, selvom den forandres hele tiden. Hvis identiteten ikke er stabil, kan individet opleve 
problemer med at interagere med andre mennesker. For at kunne handle og fungere i samspil 
med andre mennesker i verden, må vi vide, hvem vi selv er. Og for at vide hvem vi selv er, må 
vi undersøge hvordan andre er, og hvordan de handler og fungerer i verden.  
 
                                        
4 Katrin Hjort, lektor på Danmarks Pædagogiske Universitet. 
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Som børn finder vi det naturligt at imitere andre mennesker og i målgruppen af unge 
mennesker (de 13 til 19-årige), der står på trinbrættet til at blive voksne, begynder vi at adskille 
os for alvor og tage bevidst stilling til, om vi vil vælge at adaptere denne adfærd, som en del af 
vores identitet, eller om vi vil afsøge flere muligheder før et egentligt valg. I puberteten er det 
specielt vigtigt at få accept af vennerne. For at få denne accept efterligner unge hinanden. 
Dette er forbundet med angsten for at skille sig ud, idet den værste frygt for de unge, er 
følelsen af at være udenfor og alene. Sådan lærer vi, som mennesker, hvordan vi skal agere i 
verden. Men faktisk fortsætter disse adskillelses- og tilhørsprocesser hele livet igennem 
(Giddens, 1996).  
 
Thomas Ziehes begreb ”kulturel frisættelse” fokuserer på den dobbelthed der ligger i det 
refleksive forhold til normerne og den øgede valgfrihed, der åbner sig op for den enkelte. 
Identitetsdannelsen påvirkes af det kaotiske markedsrum, hvor det kan være vanskeligt at 
orientere sig i alle de valgsituationer, man stilles overfor – ikke blot på konsumentmarkedet, 
men også på markedet for identitet, køn, personlighed, livsstil osv. På den anden side frisætter 
nedbrydningen af normer og traditioner derfor især de unge, men også de midaldrende, idet 
ungdommen strækker sig længere i dag end tidligere (Ziehe 1993)(Jensen, 2003). 
 
Det har haft stor betydning for udviklingen af det 20. århundrede, at kvinderne trådte ind på 
arbejdsmarkedet og derfor ikke længere udelukkende beskæftigede sig inden for den 
reproduktive sfære. Med denne ændring blev der skabt et ganske andet kulturmønster end 
tidligere, og i dag anses det for normalt og nødvendigt for mange familier at have to 
indkomster - for at dække forbruget. Normsættet i den traditionelle kønsarbejdsdeling må 
siges, at have været en stabiliserende faktor på samfundsniveau, hvor manden traditionelt set 
blev tildelt retten til forsørgerrollen af sig selv. I dag er der forskydninger i forsørger/husmor-
relationen og hele det normsæt, disse forhold er omgivet af (Simonsen, 1993).  
 
Katrin Hjort anfægter, at mænd og kvinder aldrig indtager de traditionelle kønsrollepositioner. 
Der beskrives i hendes bog om mænd og omsorg, af Jan Kampmann, at børn etablerer nye 
typer af værditilskrivninger til kønskategorierne, men at børn oftest ikke blot er stærkt 
inspireret af, men direkte fastholder og fastlåser forhåndenværende stereotyper hentet fra 
forskellige miljøer såsom voksenmiljøet, lokalmiljøet, medie- og kulturindustrien mv. Hun 
mener derfor samtidig, at det er i begrundelserne for valgene i dannelsen af selvidentiteten, at 
svaret skal søges.  
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Det er i tilgangen til begreberne maskulinitet og femininitet, at der skal udvikles en ny 
forståelse af køn, for at åbne op, nuancere og præsentere børn for et så bredt spekter af 
kvindeligheder og mandligheder som muligt, således at børns køns-, relations- og legeunivers 
inspireres af et mere mangfoldigt input, der kan bryde med de gammelkendte kønsmønstre. 
(Hjort, 2003).  
Begreberne femininitet og maskulinitet er ladede symbolske termer, altså begreber som vi 
forbinder med bestemte kategorier. Dorthe Marie Søndergaard5 beskriver, at selvet eksisterer 
gennem dets refleksion med og relationer til omverdenen. Hun uddyber jf. Davies og Harré, at 
de konstituerende kræfter, som individet må udvikle sit selv i samspil med, former og anviser 
subjektpositioner, som individerne kan overtage som deres egne.  
Dorthe Marie Søndergaard konkluderer ydermere, at det ikke kun er gensidigheden mellem 
individ og omgivelser, men også individets skiftende positioneringsmuligheder der skal rettes 
fokus mod. ”… Hvem individet ”er”, kan variere over tid og mellem forskellige arenaer alt afhængigt af, 
hvilke diskursive praksisser og hvilke positioneringer inden for disse diskursive praksisser individet tilbydes og 
tager sig adgang til” (Søndergaard, 1996). 
At skabe sig en kønsmæssig selvidentitet bliver altså i dag mere et refleksivitets projekt, som 
den enkelte selv er ansvarlig for, hvor imod individet tidligere, i langt højere grad blev udsat 
for et normativt syn på køn og det deraf større kønsstereotype pres. Den moderne 
identitetsdannelse bliver dermed til en fortløbende 'selv-konstruktion', hvor individet udvikler 
sine maskuline og feminine sider af sig selv, ved at forholde sig refleksivt i de utallige 
valgsituationer, man stilles i.  
 
I en artikel af Niels Bjørn og Ane Skak beskrives den normopløsning, der har fundet sted i 
moderniteten og som giver anledning til denne fragmentering, som en del af baggrunden for, 
at unge i sen-moderniteten har frit valg uden normstyrede regler, f.eks. hvad angår seksualitet. 
Individet får jf. Giddens mulighed for at foretage valg, der gør, at seksualiteten kan betragtes 
som noget bøjeligt og foranderligt og med forfatternes ord ”… som noget, der er for komplekst til 
at passe ind” (Bjørn, 2000). 
Med baggrund i den store mængde af valgmuligheder, der åbner der sig for det moderne 
menneske, argumenterer Katrin Hjort for, at potentialet af muligheder åbner op for at de 
traditionelle kønsroller, mand og kvinde imellem, får mulighed for at ”låne” egenskaber hos 
                                        
5 Dorthe Marie Søndergaard, professor ved Institut for Psykologi 
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hinanden. Det frie valg kommer således også til at spille en rolle, når der tales om køn, og 
hvert individ må som følge deraf gøre sit køn. Hovedparten af mænd må i dag, på trods af 
normopløsning og forøget ligestilling mellem kønnene på arbejdsmarkedet, alligevel ses som 
primære bærere af forsørgerrollen (Hjort, 2003). 
 
9.3.2. Maskuliniteter og kønnede positioner 
Katrin Hjort betragter det mandlige, som flere maskuliniteter, der eksisterer samtidigt. 
Maskuliniteterne er hegemonisk orienterede, hvilket vil sige som hierarkisk konstituerede og 
som kollektive størrelser, der tilbyder sig eller som tvinger sig plads i den enkeltes konstruktion 
af identitetens køn. Det mandlige betragtes hermed som historisk konstrueret og foranderligt, 
hvor kønnet til stadighed er til forhandling, som et trinvist resultat af de magtrelationer, den 
enkelte indgår i og orienterer sig efter i sit livsforløb. Ligesom Giddens og Hjort, påpeger 
Ziehe, at identiteten ikke ligger fast for den enkelte, men at den forandres gennem hele livet. 
Afsøgnings- og afprøvningsprocesserne af mulighederne får stigende betydning. 
Identitetsskabelsen sker i følge Ziehe også på arbejdsmarkedet, hvor det muliggøres, at skabe 
sig en karriere og dermed en identitet, fyldt med position og status, med rod i den enkeltes 
kompetencer og selvstændige performance.  
 
Bertill Nordahl6 skriver om emnet mænd og magt, at en mand tjener sig selv og sine 
maskuliniteter bedst, når han tjener ”den indre kvinde”. Selve meningen med livet, vil for 
mandens vedkommende, oftest dreje sig om at opnå magt og indflydelse. I mandens udvikling 
af identiteten, vil det blive muligt for ham at integrere de feminine sider i selvet og blive i stand 
til at kunne håndtere egenskaber, som at yde omsorg, at turde føle, at have empati mv. og opnå 
en større samhørighed med sine omgivelser (Nordahl, 1998). 
 
Til gengæld kan det også være for firkantet at deklarere, at kønnet og seksualiteten allerede er 
et helt frit valg, og der overhovedet ikke findes normstyrende regler for, hvordan vi skal leve 
vore liv. Forfatteren Bertill Nordahl beskriver i sin bog ”stenene i nakken” og i samtaler med 
psykoanalytikeren Hans Ole Nielsen, sin indsigt omkring konsekvenserne af, at den mandlige 
kønsidentitetsdannelse er under forandring, at en mand først bliver menneske, når han har en 
god kontakt til sin kvindelige side, eller de værdier i maskuliniteten, som traditionelt set 
betegnes som kvindelige.  
                                        
6 Bertill Nordahl, født i 1951 i Danmark, læreruddannet, forfatter og foredragsholder. 
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Hvor andre forfattere betegner selvets dannelse med baggrund i valg, betegner Nordahl den 
maskuline identitet som et blue-print, ud fra en jungiansk psykologisk tilgang, hvor drengens 
psykologi er underlagt forskellige arketyper i sit indre, der gennem livet skal udvikle sig til en 
moden maskulinitet. Den modne maskulinitet forener ifølge Nordahl også flere aspekter og 
maskuliniteter i den maskuline personlighed.  
 
Nordahl betragter adskillelsen fra moren, der foregår i drengens 2-3 års alder, som et stadie, 
hvor drengens kønsidentitet dannes, og som medfører at en dreng resten af sit liv, vil få 
problemer med nærhed, intimitet, følelser og omsorg. Nordahl mener desuden, at den 
kvindelige kønsidentitet dannes i samme aldersgruppe, og at begge køn resten af livet er præget 
af at løse problemer med sin modsatkønnethed og at begge køn skal søge at blive mennesker. 
Væsentligt er det for Nordahl, at manden midt i sit liv er sig selv bevidst om den 
udviklingsproces, der bør forme sig som et blue-print, når man er af hankøn – at gå fra at være 
dreng til at blive mand, med alt hvad det rummer, af at kunne forholde sig til sine indre 
maskuliniteter og femininiteter.  
 
Stereotypen af den moderne mand, er karakteriseret ved at have en så nuanceret og rummelig 
mandlighed, at de fleste mænd i dag er rimelig aktive, ansvarlige og deltagende, når det gælder 
omsorg og husholdning, for ikke at tale om forholdet til deres børn og familiens almene 
trivsel. Alligevel synes en udvikling af maskuliniteten vigtig, bevidst at arbejde med integration 
af de mandlige og kvindelige egenskaber, for at kunne udfolde sig som mand og håndtere 
valgsituationer i sit liv på en reflekteret og moden måde. Den umodne dreng, der lader kampen 
for at blive mand ligge, vil ikke opnå den voksne integrerede maskulinitet, hvor man forholder 
sig til sig selv som køn, samt arbejder med at udvikle sig som/med det køn man har. Drengen 
vil således altid være i en offer-rolle, og er alment kendte under stereotyper såsom eksempelvis 
”mors dreng” (Nordahl, 1998)(Nordahl, 2000). 
 
9.4. Magt og indflydelse 
For at kunne belyse, hvorfor det er vigtigt for Janus og Carl at have indflydelse og magt, og 
hvordan det kan påvirke dannelsen af deres identitet og den læring som indgår i deres hverdag, 
har vi, udover at definere kønnets betydning tidligere, set nærmere på Giddens, Ziehe og 
Sennett. De har alle beskæftigede sig med globaliseringen og sen-modernitetens indflydelse på 
menneskets udvikling og identitet. 
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Ifølge Giddens skaber sen-moderniteten forskel, udelukkelse og marginalisering. Dette kan 
gøre det svært at have indflydelse på sin egen tilværelse. Det gør at den enkelte er nød til at gå 
ind og tage magten over sit liv, og ved at tilegne sig ny viden, skabe en mulighed for at kunne 
styre sit eget liv.  
 
Selvom sen-moderniteten har skabt store bureaukratiske organisationer, som fjerner individets 
kontrol over hverdagslivet f.eks. i form af fagforeninger, centrale politiske systemer o. lign. vil 
individet ofte ikke bare acceptere de ydre betingelser for handlinger, men reflekter over dem 
og rekonstruere dem i forhold til deres egne evner og behov. Hvis de sociale betingelser, som 
individet lever under, føles undertrykkende, vil man reagere imod dem, og forsøge at ændre 
dem (Giddens, 1994).  
 
Giddens beskriver i bogen Modernitetens konsekvenser, med baggrund i det dialektiske 
forhold mellem rum og tid, en firdeling af erfaringsfelter, som et forsøg på at koncentrere de 
kræfter i sen-moderniteten, der medvirker til at danne push- og pull-påvirkninger (Giddens, 
1994).   
 
Gruppen som mellemleder befinder sig i et krydsfelt med krav fra flere sider. De fundamentale 
betingelser for ageren for mellemlederen, er betinget af at tilgodese og afbalancere en række af 
forskellige artede hensyn. Mennesker i moderniteten befinder sig i krydsfelter – men især må 
det siges, at funktionen som mellemleder, er en position i et krydsfelt, under påvirkning fra 
flere sider af krav, ønsker, og forventninger, som Giddens påpeger det i sin beskrivelse af den 
kompleksitet moderniteten fremmer.  
 
Sammenligneligt med Giddens fænomenologiske tilgang til krydsfeltsbegrebet, kan 
mellemlederens krydsfelt, anskues som det felt en leder står i centrum af. Feltet består af 
forskellige interne og eksterne aktører, lokale og abstrakte interessenter, fremmedhed og 
velkendthed, der alt i alt medvirket til et forøget pres. Et eksempel på dette pres er fra 
chefsiden de overordnede direkte krav, som mellemlederen erfarer, samtidig med at skulle 
håndtere krav og behov fra andre lokale systemer såsom medarbejdere og kollegaer. Foruden 
er de kulturelle subsystemer i organisationen, som mellemlederen selv medvirker til at skabe og 
tage del i, er de ydre interesser, der også øver indflydelse på lederens oplevelse af 
kompleksiteten.  
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Tidligere var man ikke underlagt forhandling om rollen som mellemleder, men ledere oplever i 
dag i stigende takt, at positionen er til forhandling og at tillidsrelationer skal opbygges, hvorfor 
det i dag synes væsentligt i langt højere grad, at finde tryghed i velkendte grupperinger 
(Søiberg, 2006)(Giddens, 1994). 
 
Ziehe beskriver hvordan man før kunne opnå autoritet ved at leve op til normalitetsnormen. 
Dengang blev der ikke sat spørgsmål ved, hvorfor man skulle rette sig efter lærernes anvisning, 
det blev bare accepteret så længe til faldt ind under de rammer, der blev betragtet som værende 
gældende. Det var lettere at forholde sig til de forventninger som skolen stillede til én, idet 
rammerne var meget fastlagte mht. de mål man skulle nå, og hvordan man nåede målene. 
Ikke dermed sagt at det var bedre dengang, men bare at det var nemmere.  
 
Globaliseringen har betydet, at individet nu har mulighed for en øget refleksivitet i kraft af en 
adgang til en større viden. Denne baggrundsviden åbner også for en mulighed for at forme og 
individualisere sig selv. Det kan dog føre til indre konflikter, hvor man på den ene siden 
besidder en refleksiv viden, og på den anden side har brug for fasthed og sikkerhed. Som 
Ziehe udtrykker det ”Beslutningskonflikterne, valget af livsstil og de heraf resulterende ambivalenser og 
skuffelser må den enkelte imidlertid selv tumle med. (Ziehe, 1989 s.14) 
 
Globaliseringen har dog også medført, at arbejdspladserne har ændret sig. Ledelsesformen er 
gået fra at være autoritær til at være mere demokratisk. De fleste virksomheder overlader mere 
og mere til deres medarbejder. De bliver tildelt en arbejdsopgave, men skal så selv finde ud af, 
hvordan de vil løse opgaven. Dette løses ofte i et team. Mange ledere er blevet mere visionære 
frem for at tænke konkrete løsningsforslag. Dette overlades til mellemlederne og deres 
arbejdere, dermed for de også overdraget et større ansvar for, at det bliver løst på en 
tilfredsstillende måde for kunden. På den måde siger Sennett at lederen fralægger sig ansvaret 
for firmaets overlevelses evne – han beskytter sig selv mod fiasko.  
 
Sennett beskriver hvordan en team leder i Japan, er sammen med sine medarbejdere på gulvet. 
Han roser og opmuntre dem. Modsat en amerikansk mellemleder, som ofte stiller større krav 
til sine medarbejdere end de kan honorere, uden at støtte dem, når det går galt. Dette 
medfører, at medarbejderne indbyrdes beskylder hinanden, for at fejle løsningen af en opgave. 
Sennett påstår, at frem for at medarbejderne trives og vokser med ansvar, så bliver deres 
arbejdskapacitet stiv. De har brug for en leder, der udfordre, respondere og forsvarer dem. En 
leder som er villig til at tage ansvar for den magt, som han har (Sennett, 2005-2006) 
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9.5. Læring og socialisering 
Giddens mener, at motiver indebærer en kognitiv foregribelse af den tilstand, der skal 
realiseres, og dette er motivationens særtræk. Motiver affødes grundlæggende af angst og de 
lærerprocesser, hvor igennem en følelse af ontologisk sikkerhed skabes. Motivation må derfor 
analyseres med baggrund i træk fra det fundamentale sikkerhedssystem (Giddens, 1996). 
 
Ziehe mener, at man tidligere, i kraft af sin stilling, gratis fik forærende en autoritetsplatform. 
Ikke fordi hverken lærer eller ledere, nødvendigvis var mere autoritære, men fordi der ikke var 
nogen der fundamentalt satte spørgsmålstegn ved deres autoritet. Det var kulturelt anerkendt 
som værende normalt, at eksempelvis ledere, havde autoritet. Ziehe sidestiller den subjektive 
og objektive strenghed i skolen med arbejdsfærens disciplinære orden, dette forklarer at vi i det 
følgende bruger Ziehes teorier på mellemledere og medarbejdere. Den specifikke måde, den 
sociale norm og den internaliserede værdiorientering greb ind i hinanden på, bevirkede at 
selvdisciplinering blev tillagt en positiv subjektiv betydning (Ziehe, 1989). 
 
Giddens mener, at motiver indebærer en kognitiv foregribelse af den tilstand, der skal 
realiseres, og dette er motivationens særtræk. Motiver affødes grundlæggende af angst og de 
lærerprocesser, hvor igennem en følelse af ontologisk sikkerhed skabes. Motivation må derfor 
analyseres med baggrund i træk fra det fundamentale sikkerhedssystem (Giddens, 1996). 
 
Sådan er det ikke i dag. Da der ikke længere gives autoritet gratis, må mellemlederen arbejde 
med relationerne. Både de gode og de onde, trusler og skulderklap. Ziehe kalder det for 
relationsarbejde. Det der gør det vanskeligere at være mellemleder i dag er, at nu er det 
medarbejderne der er nåleøjet, hvorimod det tidligere var mellemlederen der var nåleøjet. 
Tidligere blev medarbejderne vurderet ud fra lederens opfattelse, nu bliver medarbejderens 
opfattelse af relationen afgørende for, i hvor høj grad mellemlederens selvværd bliver styrket 
eller svækket (Ziehe, 1989). 
 
Det er i de institutionelle systemer i samfundet endvidere, i langt højere grad end tidligere, 
blevet almindeligt at arbejde detaljeret med mål- og resultatstyring. Kvantitative metodikker 
genererer resultat af selv kvalitative faktorer, såsom eksempelvis trivsel og socialisering, og 
samtidig er det i dag mere reglen end undtagelsen, at en leder ofte og direkte konfronteres med 
medarbejderopfattelser, krav og forventninger, i forhold til medarbejdernes opnåede 
tilfredshed.     
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For det andet, er det nu op til autoriteten, her mellemlederen, at skabe nogle rammer som 
danner mening og motiv for medarbejderne, Ziehe kalder det for kulturarbejde. Da autoriteten 
og selvdisciplinering ikke længere ukritisk opfattes som normalt, er det op til lederen at skabe 
en betydningssammenhæng for sig selv og sine medarbejdere, for at der skal skabes udvikling 
og læring.  
 
Giddens definere at ”i en vis fundamental betydning er refleksivitet et grundlæggende træk ved den 
menneskelige handlen”(Giddens, 1994 s.38). I præmoderne civilisationer, var refleksiviteten i stor 
udstrækning begrænset til genfortolkning og afklaring af tradition således, at man lagde større 
vægt på fortiden end på fremtiden. Tradition er ikke modsætning til forandring, men den er en 
del af en kontekst, hvor der er få adskilte tidsmæssige og rumlige markører, hvor igennem 
forandringer kan virke meningsfulde.   
 
I sen-moderniteten antager refleksiviteten en anden form. Den indføjes i selve fundamentet 
for systemernes reproduktion på en sådan måde, at tanke og handling konstant brydes mod 
hinanden. Hverdagens rutiner har ikke bevidst nogle sammenhæng med fortiden. De bygger 
på refleksioner af den konstant indstrømmende viden. Man følger dog tradition, hvis denne 
fortsat er brugbar ud fra en refleksiv viden. Samtidig med vanens inerti betyder dette at 
traditionen fortsat har en rolle i sen-moderniteten. Denne rolle, mener Giddens, er dog ikke så 
stor. 
 
Refleksivitet i det moderne samfund består i, at sociale praksiser konstant undersøges og 
omformes i lyset af indstrømmende informationer om de samme praksiser, og at deres 
karakter således ændres grundlæggende. I alle kulturer ændres sociale praksiser rutinemæssigt i 
lyset af nye opdagelser, som giver dem næring. Men det er først i sen-moderniteten, at 
revisionen af konventioner radikaliseres i et omfang, så den angår alle aspekter i det 
menneskelige liv, herunder den teknologiske indgriben i den materielle verden. I lyset af 
refleksionen står dilemmaet mellem risiko og muligheder. Det er ved at løbe risici at mulighed 
for vækst skabes, så det er en kontinuerlig refleksion at opveje risici overfor muligheder i en 
verden der præges af flere og flere alternativer og derfor valg.  
 
Det karakteristiske ved sen-moderniteten er antagelsen om den altomfattende refleksivitet, der 
også omfatter refleksion over refleksionens natur. Giddens mener, at det er dybt foruroligende. 
Han mener, at der er fare for, at refleksiviteten undergraver fornuften, specielt i de tilfælde 
hvor fornuft forstås som frembringelse af sikker viden. Sen-modernitet konstitueres i og 
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gennem refleksiv anvendt viden, men lighedstegnet mellem viden og sikkerhed er en 
misforståelse. Vi kan aldrig være sikre på hvornår denne viden igen revideres (Giddens, 1994). 
 
Thomas Ziehe mener, at viden ikke som i præmoderniteten, i samme omfang næres af 
kulturelle overleveringer, men at viden i moderniteten i større grad fremkommer via 
virkelighedskonstruktioner. I præmoderniteten lærte de unge via traditioner, og ikke mindst 
ved at bryde de traditioner som de voksne levede efter. I sen-moderniteten er alle 
samfundstemaer i princippet inden for de unges rækkevidde og har i en tidligere alder 
betydning i deres hverdag. Da alle samfundstemaer nu er tilgængelige for de unge, er de nødt 
til at selektere. Dette gør de meget individuelt i forhold til hvad der er godt for den enkelte. 
Det medfører, at de på nogle livsområder er styret af nysgerrighed, udholdenhed og enorme 
energier og synes fuldkommen upåvirkelig og har manglende interesse og er fuldstændig 
energiforladt på andre områder. Dette betyder at trykket fra de indre og ydre ambivalenser 
stiger.  
 
De valg de unge har gjort, er helt deres egne, derfor er de også ansvarlige for både succes og 
fiasko. Denne kendsgerning betyder, at deres trang til beskyttelse og afskærmning øges. De 
unge er bekymret for at være for blottet for andre og de søger derfor som modpol en 
hemmeligholdelse af områder inden for deres liv. Dette sker blandt andet ved at det igen er 
vigtigt for de unge at være en del af en gruppe. Subjektivering er ikke længere et mål der skal 
nås. Subjektiveringen er så udviklet, at hvis den øges mere end nu, er det mere skadeligt end 
gavnligt, mener Ziehe. Han uddyber endvidere at antallet af refleksive vidensformer øges og 
udvides, både de former der kulturelt viser sig og de former som subjektivt tages op. Dette 
medfører, at det ikke længere er et tilbud at reflektere over sin personlighedsstruktur, over de 
sociale relationer man indgår i eller hvordan den enkeltes præstationsberedskab bruges eller 
udvides. Dette er nu et krav. Man skal nu argumentere for hvorfor man ikke har vist udvikling 
(Ziehe, 1989) (Ziehe, 2000).       
 
Illeris7 opfatter læring som enhver proces der medfører psykiske ændringer af forholdsvis varig 
karakter som ikke skyldes biologiske eller genetiske forhold. Han opfatter grundlæggende 
læring som en integreret proces der omfatter to sammenhængende delprocesser som gensidigt 
påvirker hinanden. Dels er der sammenspilsprocesserne mellem individet, dets omgivelser og 
                                        
7 Knud Illeris, professor i uddannelsesforskning ved Roskilde Universitets Center. 
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dels den indre psykiske tilegnelses- og forarbejdningsproces, som fører frem til et 
læringsresultat. 
 
Illeris mener, at al læring omfatter tre dimensioner og derfor kan betragtes og analyseres ud fra 
tre forskellige indfaldsvinkler. En kognitiv proces, en psykodynamisk proces og en social og 
samfundsproces (Illeris, 2004). 
 
I voksenårene er det i høj grad muligheden for at realisere sine livsprojekter, der sætter 
læringens grundlæggende indre betingelser. Disse projekter kan være af både familiemæssige, 
karrieremæssige eller helt personlige art. Det er karakteristisk at voksne ikke er motiveret til at 
bruge energi på læring, hvis ikke de kan se meningen eller fornuften med det i forhold til deres 
egne livsprojekter. Den nye identitetsfølelse er en radikal version af processen ”at finde sig 
selv”, som påtvinges os alle som følge af modernitetens sociale betingelser. Dette er en proces 
bestående af intervention og forandring.  
 
Giddens definerer regimer som:” Regulerede og regelmæssige adfærdsformer med betydning 
for bevarelse eller dyrkelsen af kropslige træk”. Regimer bliver vigtige for selvidentiteten. Disse 
er forskellige fra almindelige rutiner, og medfører kontinuerlig kontrol med kroppen. De er 
indlærte praksisser, som indebærer stram kontrol med fysiske behov og de koncentrerer sig om 
tilfredsstillelse og afsavn. De har en betydning på motivationsenergier og er en form for 
selvdisciplinering, men udgør ikke udelukkende konventionernes strukturering af hverdagen. 
De er personlige vaner, der i en eller anden udstrækning er organiseret i overensstemmelse 
med sociale konventioner, men også formet af personlige tilbøjeligheder og dispositioner 
(Giddens, 1994).   
 
De motiver, de ligger til grund for handlingerne, er tilknyttet de følelser, der er forbundet med 
de tidligste tillidsrelationer. Motiver bør iflg. Giddens betragtes som individets underliggende 
følelsestilstand, som er en tilstand, der involverer såvel ubevidste påvirkningsformer som mere 
bevidst oplevede kvaler eller tilskyndelser, og motiver skal anses for at være forskellige fra 
behov og ønsker. Motiver indebærer en kognitiv foregribelse af den tilstand, der skal realiseres, 
og dette er motivationens særtræk. Motiver affødes grundlæggende af angst og de 
lærerprocesser, hvor igennem en følelse af ontologisk sikkerhed skabes.  
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10. Analyse og fortolkning 
I analysen og fortolkningen sættes empirien i spil med den teoretiske viden, og på den måde 
forsøges det at afdække problemformuleringen. Herigennem forventes det, at det bliver 
synligt, hvordan identitetsskabelsen sker i forhold til interviewpersonerne, samt hvilke 
subjektive motivationer, der driver dem. Endvidere søges refleksiviteten afdækket på baggrund 
af interviewpersonernes læringsprocesser. For at se nærmere på identitetsskabelsen på 
individplan vælges det i analysen at medtage nedenstående emner:  
 
10.1. Uddannelse og karrierevalg 
Carl og Janus arbejde begge på nuværende tidspunkt i det samme firma, hvor de begge er 
mellemledere. Deres vej dertil har dog været forskelligt. Janus har gået den teoretiske vej med 
studentereksamen og civilingeniør studiet, mens Carl efter 10 klasse gik i lære og derefter læste 
videre til maskiningeniør. Selvom Carl i først omgang havde besluttet, at han ikke ville læse 
videre direkte efter endt læretid, kunne han dog ikke klare tanken om, at hans jævnaldrene 
kammerater skulle blive færdig før ham. Han vælger at følge med de andre, for ikke at stå 
udenfor. I tråd med Giddens betragtninger omkring udvikling af identiteten i puberteten, hvor 
man som ung har behov for accept af venner, gennem kopiering og afprøvning af forskellige 
tilhørsforhold. Ziehe beskriver at ambivalenserne i sen-moderniteten er forøgede, hvilket 
bevirker at unge mennesker, søger gruppetilhørsforholdet, for at kunne modstå det pres, det er 
at stå alene med beslutningerne og tage ansvaret for sine handlinger. 
 
Janus har gennem de sidste par år reflekteret meget over hvilken vej han skal vælge. Han er 
blevet motiveret til at tage en coach uddannelse efter, at han selv prøvede det. Han opdagede, 
at det der interesserede ham som ung, nemlig at være svømmetræner og udvikle andres 
potentiale, stadigvæk betyder meget for ham. Via denne coach uddannelse bliver Janus nød til 
at forholde sig til sig selv, at sætte fokus på sit indre liv og de nære relationer. Det er ikke hans 
chef, som har opfordret ham til dette, men Janus selv som i høj grad har taget styring over sit 
eget liv, og foretaget nogle valg. Janus håber også, at han ved at tage denne uddannelse kan 
stige i værdi i firmaet. Iflg. Giddens vanskeliggør sen-moderniteten indflydelse på sin egen 
tilværelse. For at kunne tage magten over sit liv, må man tilegne sig ny viden. Men ifølge 
Ziehe, vil denne baggrundsviden ikke blot føre til muligheden for at forme sig selv, men også 
kunne føre til indre konflikter, hvor man på den ene side besidder en viden, men på den anden 
side stræber efter helhed og søger sikkerheden for det oprindelige. 
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Janus og Carl er blevet konfronteret med mange valgmuligheder op igennem deres liv. Det er 
netop de mange fragmenteringer i moderniteten, der fører til valg og som danner grundlag for 
selvets udvikling, herunder også kønstilhør. Janus og Carl har taget de valg, der gav værdi og 
mening for dem. Prestige har stor betydning for dem begge, og er en af måderne de viser 
omverden, hvem de er, i kræft af deres præstationer. Det vil ud fra Nordahls synspunkt være et 
behov, der ligger tilbage fra 2-3 års alderen, fordi der pga. afvisningen fra moderen skabes en 
trang til at vise, at man er værdig. Denne positionering manifesterer sig f.eks. via synlige ydre 
beviser eller statussymboler f.eks. i form af en VP stilling eller en større bil. Ligeledes viser 
bonusordningen, som især Carl synes er vigtig, at symbolet penge har en høj værdi. Det 
medfører også, at den indtægt Janus og Carl har, må betragtes som hovedindtægten i familien. 
Som svømmelærer får man oftest ikke en stor indtægt, med mindre man arbejder på et 
professionelt plan. Vi ved ikke, hvor stor en betydning, det har for Carls families økonomi, 
men nogen betydning har det givetvis for den del af deres mandlige identitet, hvor de begge 
hovedforsøger i en familie. Dette traditionelle valg, set i sammenhæng med valg af et job, der 
giver prestige og dermed mulighed for indflydelse, styrker iflg. Nordahl på mange måder deres 
mandlige identitet.   
 
Når Søndergaard og Giddens taler om det frie valg, og at man gør sit køn, er det nærliggende at 
analysere på, hvordan Janus og Carl gør deres køn. Janus nærmer sig via sin interesse i de 
psykologiske aspekter, et område som normalt forbindes med det kvindelige og har mange 
ligheder med den moderne mand, hvor det både iflg. Hjort og Nordahl er blevet almindeligt, at 
påtage sig traditionelt set mere feminine egenskaber og derigennem manifestere sin 
maskulinitet. Carl derimod har ikke meget tilovers for de såkaldt bløde værdier. Han bryder sig 
ikke om, at skal tage sig af sine medarbejdere, når de har problemer. Dette er et udtryk for, at 
Carl ikke er åben for de sider af maskuliniteten, der indeholder nærvær og omsorg. Det må 
skønnes at Carl ikke er så langt fremme på visse områder i sin identitetsdannelse, idet han ikke 
har realiseret sin såkaldte indre kvinde.  
 
10.2. Tillid og ansvar 
Carl har oplevet flere gange, at han mister tilliden til sine omgivelser. Dels i hans gamle firma, 
da han bliver beskyldt at chefen, for at være ansvarlig for at firmaet mistede millioner, og dels 
på sin nuværende arbejdsplads, hvor han ikke fik den stilling, han følte, at han var blevet lovet. 
Iflg. Giddens er tillid til andre et grundlæggende træk i skabelsen af selvidentiteten. Hvis 
individet oplever et tillidsbrud og en følelse af skam, der er svær at håndtere, vil det medføre 
en tilstand, hvor det er svært for individet, at opretholde den ontologiske sikkerhed. 
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Skamfølelse og tillid er to afhængige størrelser, som er tæt bundet sammen. I forbindelse med 
de beskyldninger Carl udsættes for, opstår skamfølelsen og han føler sig ydmyget at sin chef.  
Skamfølelsen hænger iflg. Giddens helt fundamentalt sammen med spædbarnets frygt for at 
blive forladt. Carls følelse af svigt medfører, at der opstår en følelse af skam, fordi tilliden 
bliver brudt. Han kan under ingen omstændigheder acceptere, at hans forventninger ikke bliver 
indfriet, for det er for ham et signal om, at han ikke er god nok og på den måde ikke værdig. 
Angsten går således på at blive forladt, måske fyret eller miste anerkendelse. Man kan her kæde 
Ziehes betragtninger sammen med Carls stærke reaktion på disse svigt-situationer, hvor han 
må tage hånd om det, han ikke har indflydelse på og dermed ikke selv har valgt. Han udsættes 
for et præstationspres, som giver ham en følelse af, ikke at få det han er blevet lovet, hvilket 
forringer hans selvfølelse og dermed selvidentiteten.  
 
Når Giddens hævder, at følelsen af skam er under stærk udvikling i moderniteten, fordi 
skamfølelsen bliver stadig mere fremherskende i forhold til selvidentiteten, hænger det godt 
sammen med Carls reaktion. Han finder tryghed i teamet og den identiteten han opnår qua 
den rolle, han har som leder, som mand, som kollega og som medarbejder. Den skam, han har 
følt i sit karriereforløb, har medført et stærkt behov for tryghed. Carl oplever i ledergruppen en 
del af den samme tryghedsfornemmelse, som da han i sine unge dage søgte sikkerhed hos 
gruppen. Alt i alt et spørgsmål om enten symbiose eller adskillelsesprocesser. 
 
Janus har omvendt en grundlæggende sikkerhed i hans funktion som leder, idet han har tillid til 
sin chef og sine medarbejdere. Han har oparbejdet sig en position, hvor han har overskud til at 
fokusere på de muligheder, som det giver ham ved at turde, at være åben i forhold til sine 
medarbejdere.  
 
10.3. Indflydelse 
Carl har tanker om at blive direktør for et mindre firma, hvor han kan være den autoritære 
leder. Spørgsmålet er, om det er en realistisk mulighed, for som Giddens udtrykker det, vil de 
ekstensionelle globale forandringer medføre, at denne ledelsesstil ikke slår til i det senmoderne 
samfund. Der vil blive krævet demokrati og diplomati på flere planer, fordi arbejdspladsen vil 
være et marked, præget af mange forskellige kulturer og nationaliteter.  
 
Janus er på vej til at skabe sig en selvidentitet som en leder med strategiske egenskaber, hvor 
den menneskelige dimension er med. Gennem kurser og via samtaler med kollegaer, har Janus 
været meget opmærksom på, hvilken udvikling der sker andre steder, og hvordan dette kan 
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bruges konstruktivt i udviklingen i hans virksomhed. Hans identitet som leder bærer præg af 
hans interesse for helhedsorienteret kvalitet, herunder medarbejderudvikling.  
 
Carl har altid trivedes som 1.linieleder, hvor han fik lov til enerådigt at træffe beslutningerne. 
Han mener ikke, at man på demokratisk vis kan blive enige om alting, han siger, at der kun er 
én der skal vise vejen og lede. Medarbejderne skal ikke have for vidde rammer, da det kan 
medføre anarki. Der er noget dobbelttydighed i dette, idet det på den ene side er af stor 
betydning for ham, at have adgang til alle informationer, da han mener, at viden er magt. På 
den anden side ser Carl ikke sine medarbejderes behov på samme måde. Han mener, at det er 
vigtigt, at han overvejer hvilke informationer de skal have og på hvilke tidspunkter, for ikke at 
skabe unødig utryghed hos dem. Det er vigtigt for Carl at virke ærlig og troværdig så 
medarbejderne har tillid til ham. Han hader selv vendekåber man ikke kan stole på. 
 
Omvendt sammenligner Janus i vid udstrækning medarbejdernes behov med sine egne. Han 
nærmest projicerer sine behov over på andre. Hvis der bliver anvendt magt imod ham, så 
bruger han kun 80 % af hans potentiale. Hvis han derimod er med i forhandlingerne, yder han 
sit optimale, hvorfor han også mener, at det må være det rigtige for hans medarbejdere. 
 
Janus synes, at han øger sin værdi for sig selv, medarbejderne og firmaet ved at tage en 
coachuddannelse. Derfor er han skuffet over, at hans chef ikke kan se hvilket godt initiativ det 
er. Samtidig har Janus behov for tilbagemeldinger, fra medarbejderne og fra sin leder, 
angående sine initiativer.  
 
Tidligere var man ikke underlagt det at skulle forhandle sin rolle som mellemleder, såsom 
Giddens og Søiberg udtrykker det. Det er blevet langt mere væsentligt at indgå i relationelle 
kontekster, hvor man får tilgodeset den opbygning af tryghed i lederskabet, ved hjælp af 
sparring etc., da man som mellemleder i dag skal kunne håndtere det krydsfelt, man befinder 
sig i. Ziehe mener, at man tidligere, i kraft af sin erhvervsstilling, gratis fik forærende en 
autoritetsplatform, hvor det ikke var naturligt at sætte spørgsmål ved lederens beslutninger. 
Rammerne var fastlagte og stod ikke til diskussion på samme måde som nu, hvor det ofte er 
medarbejdernes opfattelse af lederen, der i høj grad er en medvirkende faktor for, at lederens 
selvidentitet bekræftes.  
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Mellemlederfunktionen rummer i dag en større grad af ansvar overfor arbejdsopgaverne. 
Sennet forklarer hvordan den visionære del af lederskabet i dag fylder mere end tidligere i 
mellemlederens funktion, idet forandringshastigheden er stor og den enkelte ofte arbejder mål- 
og resultatorienteret, uden angivelse af en konkret retning. Uden en leder, der kan give 
anerkendelse og være sparringspartner, er der risiko for at fejle, hvilket kan påvirke identiteten.  
 
Det der giver mening vil motivere Janus og Carl til at videreudvikle deres identitet, og for at 
kunne effektuere sine ideer og forventninger, er de iflg. Giddens nød til at tage magten over 
deres liv. Det gør de ved at holde fast i deres positioner, som de har i kraft af deres stillinger. 
De udnytter de kontakter de har og skaber alliancer, som kan styrke dem i deres videre 
karriereforløb.  
 
10.4 Dannelse af lederidentitet 
Carl og Janus har begge tillid til deres nuværende leder og bruger visse af lederens egenskaber 
til at spejle sig i. Det bliver en del af deres identitetsdannelse som ledere, at iagttage og 
reflektere over den måde som deres leder agerer på og den måde han ikke agere på. F.eks. når 
Janus i sin ledelsesidentitet kommer frem til, at han vil indarbejde den psykologiske del i sin 
ledelsesstil, trods det at hans egen leder, ifølge Janus, ikke er fokuseret på dette område. Så den 
øverste leder kan godt oparbejde en tillid til sine mellemledere, ved være en leder, der er til at 
stole på. En som udstikker gode rammer, med plads til selvstændige løsninger. En som sørger 
for at videregive alle relevante informationer og er i stand til at give sine mellemledere 
anerkendelse. Hvis lederen ikke kan leve op til disse forventninger, vil det medføre angst, 
utryghed og mistillid og i yderste konsekvens vil det få en stor betydning for lederens videre 
identitetsdannelse.  
 
Carl er midt i en lærerproces, hvor han skal lære samspillet og styrken i at være et lederteam. 
Han vil ikke på sigt blive accepteret som en god leder, hvis han ikke fralægger sig sin enerådige 
ledelsesstil, hverken i gruppesammenhæng eller overfor sine medarbejdere. Ifølge Sennett kan 
det skabe problemer for Carl, i forhold til sine medarbejdere, da de ikke kun har brug for en 
leder, som trumfer sine egne meninger igennem, men som også tager ansvar, når det går galt. 
 
Janus finder motivation til at deltage i videreuddannelse, ud fra en personlig interesse. Carl 
derimod kan ikke se meningen med den demokratiske ledelsesstil og er ikke i gang med at 
viddeuddanne sig. Dette stemmer overens med Illeris’ udsagn omkring læring i voksenårene, 
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hvor de grundlæggende indre betingelser er styret af fornuft eller at det giver mening for den 
enkelte.  
 
Selvidentiteten er også påvirket af deres køn, idet de valg de tager ud fra deres maskuline 
position, tager farve af at hige efter, opnå og bevare renommé som nogle succesfulde ledere. 
Prestige, indflydelse og magt søges opnået dels for at finde tryghed og ontologisk sikkerhed. 
Dels er det i den maskuline identitetsskabelse den altafgørende kamp for en mand, ifølge 
Nordahl, at finde ind til den indre kvinde og dermed udvikle sig undervejs fra dreng til mand.  
 
Der er derfor et stort behov for at kunne gøre en forskel – som en del, af den historie der 
fortælles - at de gjorde noget godt, noget stort og noget anderledes. 
 
11. Diskussion 
Igennem analysen og fortolkningen er det blevet synliggjort, at der ikke er noget helt entydigt 
svar på, hvorfor det er vigtigt for mellemledere at gøre karriere. Der er altså flere forklaringer 
på, hvordan mænd skaber sig en identitet som mellemledere. 
 
I identitetssøgningen bliver de hele tiden bevidstgjort om, at alle muligheder er åbne og at 
ethvert valg, ikke kun er et tilvalg men samtidig fravalg. Det er disse valg en mellemleder skal 
forholde sig til i sin søgen efter at forme selvet og finde sin karrierevej. Samtidig med dette står 
de overfor den udfordring at identificere sig med en lederrolle, som ikke alene de selv har 
svært ved at definere i forhold til egne, medarbejderes og leders forventninger, men som også 
er under stadig forandring. Ledelsesstilen er ny, og der er ikke en tydelig enighed omkring, 
hvad god ledelse er, og det kan gøre det vanskeligt for mellemlederen at finde sin lederstil.   
 
Ser man på identitetsdannelsen i det sen-moderne samfund, er det tydeligt, at der er 
påvirkninger på flere planer. Giddens fremhæver, at globaliseringen udvider verden for den 
enkelte, og at det medfører, at der er et utal af muligheder. Disse muligheder skal man lære at 
forvalte, bl.a. ved at være opmærksom på at vurdere dem op imod risici, og det kan gå galt, 
hvis man ikke tager sin sunde fornuft med i disse overvejelser. Det bliver vigtigt, at individet 
forholder sig både åbent og kritisk i sin tilgang til viden. Det kræver, at man i vid udstrækning 
er omstillingsparat.  
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Ziehe mener ikke, det er nemt for individet at skabe sin identitet i sen-moderniteten, fordi der i 
alle disse valg også vil være en fare for at vælge forkert. Og da man skal kunne stå til ansvar for 
sine valg, så bliver der et præstationspres, som kan give sig udslag i psykiske problemer. Da 
man gennem sit job skaber sig en identitet ud fra det, man opnår, og via synlige resultater viser 
hvem man er, og hvordan man lever sit liv, kan det være med til at styrke eller svække 
selvfølelsen. Ziehe mener, at valgene bliver begrænsede, dels pga. forskellige forventninger, og 
dels pga. lokale og globale betingelser.  
 
Ungdommen strækker sig længere og længere i dag, og som så mange andre ting kan køn siges 
at være til forhandling, og siges at være på vej til at blive en flydende størrelse. Da en stor del 
af selvidentiteten bunder i kønnet, er netop de mange fragmenteringer i sen-moderniteten, 
som individet i større omfang nu end tidligere bliver konfronteret med, medvirkende til at give 
mulighed for at skabe grundlag for selvets udvikling, herunder også kønstilhør. Dette åbner op 
for, at der i dag kan tales om, at man gør sit køn på baggrund af afprøvninger og valg, og at der 
ikke kun findes én maskulinitet – men flere maskuliniteter. 
 
Giddens og Ziehe er enige om, at de valg man træffer, bliver vurderet af de sociale relationer, 
og det er først, når der er en positiv respons, at individet accepter det, som en del af den 
historie, der skal fortælles. 
 
Sennett mener, at globaliseringen kan ødelægge mange af de værdier, der er med til at skabe en 
sund identitet. Han er enig med Giddens og Ziehe i, at man ikke kan holde sig uden for 
globaliseringen, og han mener heller ikke, at det nødvendigvis kun er problematisk. Han er dog 
bekymret for, at identitetsdannelsen bliver svær på mange måder, fordi man før havde en stærk 
identitetsfigur i sin leder. I og med at man nu oplever en anden ledelsesform, hvor lederen er 
langt væk fra medarbejderens hverdag, så bliver det vanskeligere for individet. Sennett mener, 
at der bliver lagt arbejdsopgaver ud til medarbejderne, som de ikke altid har ressourcerne til at 
løse. I Carls og Janus’ historie løser de denne problematik ved at arbejde mere end 37 timer 
om ugen i de perioder, hvor der er behov for det. 
 
Et andet plan, hvor identitetsdannelsen foregår, er på det refleksive. Her mener Ziehe, at der 
er flere forhold, der gør sig gældende. Problemet er, at individet søger at opnå f.eks. 
meningsfuldhed eller øget selvværdsfølelse, ved at evaluere sig selv. Dette er ikke muligt at 
opnå viljemæssigt, men er et væsentligt sideprodukt til indholds- og handlingsrelevant 
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engagement. Forsøg på med viljeshandlinger at skaffe sig disse tilstande, fører netop til deres 
forsvinden. 
 
Giddens mener, at refleksiviteten i sen-moderniteten er så gennemgribende, at den konstant 
ligger til grund for de tanker og handlinger mennesker udfører. Der er ikke nogle 
sammenhæng med fortiden, de valg der træffes sker ud fra refleksioner over den konstante 
indstrømning af viden.  
 
Illeris mener, at refleksiviteten involverer selvets organisation. Refleksivitet kan både være 
indadvendte og interpersonelle, kommunikative processer, hvor man benytter andre som 
sparringspartnere. Man kan foretage en spejling i de andre, iagttage deres reaktioner og høre 
deres meninger. Dette for at få indsigt i egen selvforståelse.   
 
12. Konklusion 
Igennem diskussionen fremkommer det, at valg og udvikling af karriere, for Carl og Janus, er 
af stor vigtighed, fordi det er en betydningsfuld del af deres selvidentitetsdannelses. I denne 
dannelse indgår både identiteten som mellemleder, mand, hovedforsøger og familiefar. Der er 
et utal af øvrige nuancer, som ikke nævnes, fordi det ikke er indeholdt i empirien. Der ville 
derfor ikke have været belæg for at fortolke på andre områder end de valgte. 
 
Carl og Janus, er to personer, som er et produkt af ungdomskulturen og sen-moderniteten. De 
søger den ontologiske sikkerhed, gennem valg og fravalg, ud fra deres bedste overbevisning 
om, hvad der er sandt for dem. Det bliver vigtig for dem at tage de rigtige valg i deres 
karriereforløb og på hjemmefronten og det der motiverer valgene, er dels skabelse af den 
historie de ønsker, der skal fortælles om dem, og dels søgen efter den ontologiske sikkerhed.  
 
Janus’ og Carls selvidentitet har udviklet sig gennem valg og fravalg op igennem deres opvækst 
og Janus synes som person, at have større lighed med en moderne mand, der har udviklet det 
feminine i sin maskulinitet og synes ligefrem at søge mod det feminine. Carl skubber derimod 
de dele af maskuliniteten fra sig, som traditionelt set betegnes som feminine og bærer af de 
bløde værdier. I stedet underkender han at det feminine kan have betydning for udfoldelsen af 
hans selvidentitet. 
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Mandens indre kvinde bliver ofte underudviklet helt fra barns ben, fordi kulturen mistolker de 
feminine sider i manden. Sen-moderniteten har medført en åbning for forandringer via forøget 
valgbarhed, der også bevirker en større frihed i konstruktionen af maskulinitet. Der findes 
stadig forskellige køn, i form af psykiske dispositioner, mand og kvinde imellem. Dog er det nu 
mere normalt kønnene imellem, at låne og tilegne sig kvaliteter hos hinanden, hvor manden i 
dag i langt højere grad hjælper omsorgsfuldt til i hjemmet end før. Dog er der stadig tradition 
for at kvinde-domænet er hjemmet, og både Janus og Carl er da også hovedforsørgerne i 
familien, hvilket indvirker positivt på deres selvfølelse og på den styrke, det er som mand, at 
kunne tage vare på en familie og dermed oplevelsen af at kunne slå til. 
 
En stor del af selvidentiteten dannes for Carl og Janus gennem deres arbejde, både hvordan de 
er som mellemledere overfor deres medarbejdere, og på de resultater de præsterer overfor 
deres chefer. Det er ikke nok at være ansat som leder, man skal også hele tiden gøre sig 
fortjent til stillingen.  
 
For at der kan ske en læring hos mellemlederne, er det vigtigt, at arbejdet er interessant, og at 
det giver mening. De vil gerne udføre nye spændende arbejdsopgaver og har behov for, dels at 
vise over for sig selv, dels overfor lederne, hvilke visioner de ønsker at føre ud i livet – så de 
gør en forskel. For Janus og Carl er en udfordrende arbejdsopgave, en opgave, der giver 
mening mulighed for at opnå prestige eller anerkendelse. Deres læring sker hermed dels 
igennem tilegnelse af ny viden, via teoretiske læringsforløb, men især via praktisk refleksion i 
hverdagen.  
 
Man kan give Sennett ret i, at der bliver lagt opgaver og ansvar ud til medarbejdere og 
mellemledere, hvor der ikke altid følger ressourcer med, men Carl og Janus synes ikke at 
opfatte det som et problem. De har indlejret det i deres hverdag og trives med det. 
 
I sen-moderniteten bliver selvidentiteten skabt under påvirkning af både ekstensionelle og 
intensionelle forandringer. Dette stiller krav til mellemlederen i form af fremsynethed, 
omstillingsparathed og en kontinuerlig fremadrettet personlig og faglig udvikling. Det bliver 
vigtigt for mellemlederen at gøre sig overvejelser i forhold til valg af karriere. Udover at være 
meningsgivende, skal det give dem selvværd, indflydelse og kontrol, som medvirkende faktorer 
til følelsen af ontologisk sikkerhed.  
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Udlejringsmekanismerne får en stor betydning i disse overvejelser og påvirker valgene, som 
konstant er under indflydelse af den globale udvikling. Rammerne er flyderne og for at have et 
anker, som et fast holdepunkt, bliver udvikling af karrieren meget vigtig for disse to 
mellemledere, idet det er hér, en stor del af deres historie søges og skabes. 
 
13. Validitetsvurdering 
En kritisk vinkel på Thomas Ziehe er, at han arbejder ud fra den mandige udviklingshistorie, 
men gør den almengyldig, på baggrund af hvordan samfundsændringerne har påvirket den 
mandige personlighedsdannelse. Ligeledes beskriver Birgitte Simonsen i sin kritik af Ziehe, at 
hans udgangspunkt er at benytte en typisk mandlig identitet, historisk set den frie mandlige 
borgers identitet, dermed den patriarkalske identitet, i sine beskrivelser af mennesket i 
moderniteten. Ziehes analyser synes altså at handle om ændringerne i mændenes situation og 
psyke, selv om han fremstiller dem som almene.  
 
Giddens er mere almen gyldig og beskriver i sit værk Modernitet og selvidentitet ikke, hvad 
hans syn på kønnets påvirkning i moderniteten er. Mange steder skriver han ”hun” i sine 
eksempler, måske som et signal på, at han i sine betragtninger sammentænker begge køn.    
 
Den øvrige anvendte litteratur, får belyst de forskellige vinkler på køns- problematikken, på de 
områder, som er relevante i denne opgave, da hovedinteressen ligger på de to interviewede 
som personer. For at have belæg for at gå dybere ind i emnet, at være mand i sen-
moderniteten, så skulle spørgsmålene have haft netop dét som udgangspunkt. De konklusioner 
vi har draget omkring kønnet, kan derfor i nogen grad være fejlfortolkninger, idet det ikke er 
repræsenteret i empirien. 
 
Tilgangen til interviewpersonerne har på mange områder været præget af, at vi er kvinder - og 
de er mænd. Det er forsøgt ud fra forforståelsen, at være bevidst herom, men der vil i 
relationen, sproget, kulturelt og opdragelsesmæssigt ligge en del uudtalte og ubevidste 
forventninger og tilgange, som der ikke er taget højde for. Under analyse og fortolkning kan 
disse ubevidste forventninger og forestillinger have påvirket resultatet - om vi vil det eller ej, så 
er vi jo kvinder og har vores kvindebriller på.  
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I forhold til problemformuleringen, er validiteten af konklusionen acceptabel, fordi der 
igennem hele processen, er gjort meget ud af at diskutere disse områder i gruppesammenhæng 
og gruppen har bevidst haft et kritisk forhold til både empirien, forforståelserne og teorien.  
 
Mange tænkelige delområder er endnu ikke afprøvet. Det ville have været ønskeligt, at kunne 
geninterviewe interviewpersonerne, for at afprøve fortolkninger og konklusion. Det har der 
desværre ikke været tid til. Ud fra et socialkonstruktivistisk synspunkt, er der dog nu fundet 
frem til en sandhed. Det vides ud fra den socialkonstruktivistiske indfaldsvinkel, at sandheden 
ikke er endegyldig eller stabil, men at den til hver tid kan tages op til diskussion og ændres. 
 
For at øge validiteten, er det forsøgsvist valgt at fjerne os fra det undersøgte område, ved at 
vælge interviewpersoner, der med alle baggrundsfaktorer synes så forskellige fra vores egen 
hverdag – mandlige ledere i et privat firma – som muligt. Det er dog en erkendelse, at det ikke 
har været muligt at forholde sig så neutralt og objektivt, som først antaget, idet gruppen på 
mange måder blev påvirket, af den verbale eller nonverbale kommunikation. 
 
Ud af de fire interviews, er der udvalgt to, som er meget forskellige. En mulighed kunne have 
været, at vælge to, der lignede hinanden, for at arbejde med flere ligheder end forskelle. Det 
blev et fravalg, men som i en anden kontekst, kunne blive interessant at få lejlighed til at 
arbejde videre med. Eller om muligt, kunne det have været valgt at interviewe både kvinder og 
mænd. Det ville naturligt have ændret opgavens karakter og fokus.   
  
14. Procesevaluering  
Gruppeprocessen er startet af to omgange. Der var først tre deltagere i gruppen, og den fjerde 
kom til to måneder senere. Der har helt fra starten været en god stemning i gruppen, og der 
blev taget rigtig godt imod det nye gruppemedlem. Da ingen kendte hinanden fra tidligere, 
blev der lagt vægt på at lære hinanden at kende som personer. Alle møder er foregået privat, og 
har ofte varet hele dage. 
 
Hvis man tager udgangspunkt i Linnèer-Axelson, så vil man i gruppen genkende en del af den 
skematiske illustration af gruppeprocessen, som deles i syv trin: Indledningsfasen, 
hvedebrødsdagene, integration, konflikter, stilstand, modenhed og adskillelse.  
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For en gruppe, som ikke kender hinanden, vil den sunde og konstruktive proces tage ét til to 
år. De syv trin i processen, skal ikke nødvendigvis ses som stationære og fremadrettede, da 
processen kan gå både frem og tilbage (Linnèer-Axelson, 2000). 
 
Gruppeprocessen har i høj grad været præget af et fælles engagement og en vilje til at se og 
acceptere hinandens stærke og mindre stærke sider, samt de ressourcer der nu en gang har 
været til rådighed hos den enkelte.  
 
Når der har været uenigheder, har gruppen været god til at sætte ord på og lytte. Rollerne i 
gruppen har været tydelige, og det har gjort samarbejdet meget konstruktivt. Den sidste del af 
processen har dog, ind imellem, været præget af tidspres, og det har været svært at overholde 
de aftaler, der blev indgået i forhold til tidsplanen.  
 
Hvis man kort skal vende tilbage til Linnèer-Axelson, så har gruppen bevæget sig gennem de 
første fire trin i processen på en lærerig og konstruktiv måde, hvor der hele tiden har været 
fokus på ”muligheder” og ”det vi kan”. 
 
Processen i udarbejdelse af projektrapporten, har parallelt med gruppeprocessen været 
tilsvarende lærerig. Der har været brugt meget tid og energi indledningsmæssigt på at skabe et 
fælles udgangspunkt. Det har betydet, at den sidste del af arbejdsfasen har båret præg af en 
tidsmæssig deadline. Det har været en udfordring at koordinere og kommunikere på tværs af 
gruppen, så de forskellige arbejdsopgaver var kendt af alle. 
 
At udarbejde en opgave i en gruppe, med fire medlemmer, har en utrolig stor faglig værdi. Der 
har dels været diskuteret, kommenteret og komplementeret igennem hele processen, og dels 
har alle i gruppen erhvervet sig ny forståelse og indsigt. Der er ting, set i bagklogskabens lys, 
der kunne have været arbejdet med anderledes, men gruppen har netop været konstruktiv til at 
tage ved lære af de forbedringspunkter, der er observeret undervejs.          
 
Det er ofte i felter, med pres fra flere sider, at man er i stand til at se nye helheder og blive 
inspireret. Måske er det også her, at denne gruppe, har udvidet sin innovative evne – idet 
arbejdet med projektet har skabt dybde i vores perspektiver.  
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Bilag 1.  Deltagerbrev, introduktion til interview 
 
                                                                                                          121205 
 
 
Kære ___________                            
 
Vi er 4 studerende på Roskilde Universitets Center (RUC), som er i gang med at 
tage en master i voksenuddannelse. 
 
Det overordnede tema på vores 1. modul er ”Hverdagsliv, socialisering og 
læreprocesser”. 
 
I vores studievejledning står der bl.a. følgende om modul 1: 
 
”Fokusset er på deltagerne og deres læreprocesser i forskellige 
voksenpædagogiske sammenhænge. Det er deltagerne med deres personlige og 
kulturelle bagage, der er centrum for undersøgelser på modul 1. Det er 
deltagernes tilgang til deres uddannelses- eller udviklingsforløb, og hvad denne 
tilgang betyder for deres læreprocesser, der er centrum.” 
 
Vi skal udarbejde et projekt, hvor vi ved hjælp af interviews, skal lave en analyse 
af voksnes forhold til læringsprocesser - hvordan man lærer, og hvilken 
indflydelse det har på ens liv, såvel privat som arbejdsmæssig. 
 
Vi vil gerne høre om dine erfaringer med uddannelse, hvad der har påvirket dine 
valg og fravalg i dit karriereforløb. Derudover vil vi også gerne hører om din 
baggrund, og om muligt hvilken indflydelse du mener, det har haft på din læring 
og valg af uddannelse og karriere.  
 
Du vil være anonym i vores opgave, dvs. dit navn vil kun være kendt af de 4 
personer i gruppen. Det betyder, at du ikke kan få lov til at se vores opgave, idet 
nogle af dine kollegaer også vil optræde i opgaven. Din arbejdsplads vil heller ikke 
få del i opgaven. 
 
Opgaven skal bruges som et læringsredskab for os og danne baggrund for vores 
eksamen i juni.  
 
Vi sætter stor pris på, at du har sagt ja til at sætte tid af til os, og derved hjælpe 
os med vores projekt, og vi ser frem til mødet. 
 
 
Med venlig hilsen  
 
Charlotte Kaaber Sørensen 
Kirsten Vestergaard 
Marie Bjørg Nordlund 
Lisbeth Nørgård Christensen 
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Bilag 2. Interviewguide 
 
 
Tema 
Centrale begreber i 
projektet 
 
 
Forskningsspørgsmål 
Omdrejningsnøgler  
(for os selv) 
 
Interviewspørgsmål  
Udspecificerede spørgsmål  
 
 
Handlingsmønstre 
 
Hvordan lærer den 
interviewede i presset 
situationer? 
 
Hvordan reagerer den 
interviewede på krav fra sin 
leder / fra sine medarbejdere? 
 
Hvordan reagerer den 
interviewede på evt. 
manipulation? 
 
Bruger han selv manipulation 
over for sine medarbejdere? 
 
Hvornår oplever den 
interviewede modstand? 
 
Hvornår oplever den 
interviewede drivkraft / 
motivation? 
 
1. Kan du fortælle om dit arbejde, og hvad dit arbejde består 
i? 
  Uddybende:  
  Hvor længe… 
  Hvordan… 
             
2. Hvilke overvejelser har du gjort dig omkring dit 
nuværende arbejde / karriere? (Før, nu, i fremtiden)Ex… 
Uddybende: 
Tilfreds med dine valg? 
Utilfreds med dine valg? 
 
3. Hvilke krav bliver der stillet af din leder til dit 
karriereforløb? Ex… 
Uddybende: 
Tilfreds med de krav? 
Utilfreds med de krav? 
 
4. Hvad kan give dig lyst til yde en ekstra indsats? Ex… 
 
5. Hvad kan få dig til at tænke, at nu kan det være nok? 
Ex… 
 
6. Hvordan arbejder du selv som leder med dine 
medarbejderes karriereforløb? Ex…  
 
 
Etik / moral 
 
Hvordan oplever den 
interviewede at være blevet 
behandlet i presset situationer? 
 
Hvilket dilemmaer oplever 
den interviewede i krydsfeltet 
mellem krav fra lederen og 
egne ønsker? 
 
Hvornår bliver målet vigtigere 
end midlet? 
 
 
1. Kan du komme med nogle eksempler, hvor du har følt dig 
godt behandlet? 
 
2. …og hvor du har følt dig dårligt behandlet? 
 
3. Hvilke værdier lægger du selv i den måde du er leder på? 
Ex… 
 
4. Har du nogen gange følt dig presset til at gøre noget, du 
ikke syntes har været i orden? Ex… 
 
Magt 
 
Hvad betyder det for den 
interviewede at have eller 
stræbe efter magt? 
 
Hvad er formålet med at få 
magt? 
 
Er drivkraften drømmen om 
magt? 
 
Hvordan bruger den 
interviewede magt overfor 
sine medarbejdere?  
 
1. Hvad tænker du om begrebet/ordet magt? Ex… 
 
2. Hvor kender du det fra dit eget liv? Ex… 
 
3. Hvor kender du det fra dine medarbejdere? Ex… 
 
Afslutningsvis: 
      
            Er der nogle spørgsmål, som du undrer 
            dig over, jeg ikke har stillet? Hvilke? 
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